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1 Johdanto 
 
“Ultimately, a good reputation matters because it is a key source of distinctiveness that 
produces support for the company and differentiates it from rivals.” – Fombrun & van 
Riel (2004, 5)  
Charles Fombrun ja Cees van Riel toteavat kirjassaan Fame & fortune (2004, 6–7), että 
globalisaatio ja avoimet maailmanlaajuiset markkinat, informaation määrä sekä median 
ja kansalaisyhteiskunnan voimautuminen suhteessa yrityksiin ovat aiheuttaneet 
yrityksille paineen erottautua kilpailijoistaan. Toisaalta ne ovat tehneet 
ainutlaatuisuudesta entistä haastavampaa. Kuten Fombrun ja van Riel esittävät, maine 
on yrityksille keskeinen menestystekijä – keino erottautua muista.  
Maine itsessään on, Kielitoimiston sanakirjan (MOT 2013) mukaan, jostakusta tai 
jostakin vallitseva käsitys tai mielipide. Yrityksen näkökulmasta maine on siis usean 
tahon siitä omaksuma käsitys tai muodostama yhteinen mielipide. Se perustuu 
kokemuksiin ja havaintoihin (Williams, Schnake & Fredenberger 2005, 187), jotka 
voivat olla suoria tai välittyneitä eli omia tai jaettuja (Aula & Heinonen 2011, 12). Se on 
tarinoita ja kertomuksia, joita kerrotaan eteenpäin (Juholin 2009, 188; Aula & Heinonen 
2011, 12; Aula & Mantere 2013, 341) ja joilla on yritystä arvottava ulottuvuus (Clardy 
2005, 281; Aula & Heinonen 2011, 12). Se on yritykselle myös arvokasta mutta erittäin 
helposti häviävää pääomaa, jonka lisäämisellä tai menettämisellä on merkittäviä 
vaikutuksia (Aula 2010, 46). 
Jos maine kertoo, millaisena yritys ulkopuolisille näyttäytyy, auttaa strategia puolestaan 
hahmottamaan, mikä tai millainen yritys on sen omasta näkökulmasta (Williams ym. 
2005, 188). Strategia on toiminnan ”’punainen lanka’ (Juholin 2009, 69), joka ratkaisee 
isot kysymykset ohjaten organisaation jäsenten toimintaa pienemmissä, 
yksityiskohtaisemmissa kysymyksissä (Mintzberg, Ahlstrand & Lampel 2005, 17). Se 
”luo linjoja ja näyttää suunnan” (Åberg 2006, 68) ja antaa viitteitä yrityksen 
tulevaisuuden toimista ja mahdollisuuksista (Williams ym. 2005, 188). Lisäksi strategia 
auttaa organisaatiota mukautumaan jatkuvasti muuttuvaan ympäristöön (Jarzabkowski 
2004, 530)  
Jeanne Liedtka (2000a, 195) tuskin tarkoittaa – ainakaan ainoastaan – mainetta 
todetessaan, että strategialla pyritään löytämään ja säilyttämään etu suhteessa 
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kilpailijoihin. Hän kuitenkin puhuu samasta asiasta kuin Fombrun ja van Riel yllä 
näiden kuvatessa maineen yritysten erottautumistekijäksi. Jos strategia kertoo, millainen 
yritys sen omin silmin on, ja ohjaa sen toimintaa, eikö maine ole seurausta tästä 
toiminnasta tai vähintään sen sivutuote? Oli strategia millainen tahansa tai sen 
toteuttaminen kuinka onnistunutta tahansa, eikö se kuitenkin vaikuta suuressa määrin 
siihen, miten ulkopuoliset arvioivat ja kokevat yrityksen?  
Williams ja kumppanit toteavat tutkimuksessaan The Impact of Corporate Strategy on a 
Firm’s Reputation (2005, 188), että strategian ja maineen välinen yhteys on kiinnostava 
tutkimusaihe, jota ei tähän asti juuri ole tutkittu. Kevin Murrayn (2003) mukaan 
maineen menettämisen uhka – maineriski – on nykypäivän yrityksille niiden toiminnan 
kannalta kaikista suurin riski.  
Tämän pro gradu -työn tavoitteena on selvittää strategian ja maineen välistä 
dynamiikkaa ja osallistua voimakkaammaksi virinneeseen akateemiseen keskusteluun 
maineriskeistä tuottamalla uutta tietoa. Pyrin tuomaan tähän keskusteluun uuden, 
vähemmälle huomiolle jääneen organisaatioiden henkilöstön näkökulman: Miten 
strategia ja maine suhteutuvat toisiinsa yrityksen henkilöstön näkökulmasta? Mikä on 
henkilöstön rooli yrityksen strategian välittymisessä sidosryhmien havainnoiksi ja 
kokemuksiksi ja minkälainen maineriski, negatiivinen tai positiivinen, tähän liittyy? 
Haluan tuoda näin esiin myös maineriskin positiivisen puolen, mahdollisuuden 
yrityksen kannalta edullisiin seurauksiin. Suomen kielessä riskillä on negatiivinen 
kaiku, minkä vuoksi on pohdinnan arvoista, onko maineriski paras mahdollinen 
määritelmä, kun arvioidaan yrityksen maineen uhkia ja mahdollisuuksia. 
Henkilöstö on valittu tämän työn tarkastelun keskiöön, koska oma mielikuvani on, että 
sen rooli on jäänyt sekä maineen että strategian tutkimuksessa vähemmälle huomiolle. 
Organisaatioista puhutaan kasvottomina monoliitteina, jotka toimivat ja tekevät 
ratkaisuja, tai sitten näkökulma on yrityksen ylimmän johdon, joka kasvoillaan ja 
teoillaan edustaa koko yritystä (ks. esim. Juholin, Åberg & Aula 2015, 324). Tästä 
huolimatta juuri henkilöstöllä on suurin mahdollisuus vaikuttaa yrityksen maineeseen 
(Fombrun, Gardberg & Barnett 2000, 91). Henkilöstön vaikutus on suuri, koska se on 
suoraan tekemisissä sidosryhmien kanssa; se tuottaa näille kokemuksia yrityksestä 
(Davies, Chun, da Silva & Roper 2004, 125; Clardy 2005, 283; Helm 2011, 658). Sen 
edustajat ovat aktiivisia viestijöitä organisaation sisällä ja ulkopuolella, minkä vuoksi 
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työntekijöiden merkitys myös strategisten asioiden viestijöinä on suuri (Juholin ym. 
2015, 332). Muun muassa internetin ja sosiaalisen median muokkaama 
viestintäympäristö myös antaa organisaatioiden työntekijöille, tavallisille ihmisille, 
aiempaa paremman mahdollisuuden saada äänensä kuuluviin (mt., 325). 
Toimitusjohtajan tai edes koko ylimmän johdon on mahdotonta kohdata sidosryhmiä 
suoraan samassa mittakaavassa kuin henkilöstö tekee päivittäin. Siksi johdon vaikutus 
sidosryhmiin ja maineeseen on välittynyttä. Kazoleaksen, Kimin ja Moffittin (2001) 
tutkimuksen mukaan suorilla kokemuksilla on suurin vaikutus sidosryhmien asenteisiin 
ja päätöksiin. Perinteisesti myös strategia on nähty lähinnä yrityksen ylimmän johdon 
asiaksi (Mantere & Vaara 2008, 342; Jarzabkowski & Spee 2009, 69; Kohtamäki, 
Kraus, Mäkelä & Rönkkö 2012, 161; ks. myös Mantere 2008). 
Laajemmin ajateltuna tämän pro gradu -työn on tarkoitus jatkaa yhteisöviestinnän 
tutkimuksen perinnettä, jossa nyt käsiteltävät aiheet sijoittuvat organisaatioviestinnän 
kentälle. Näin ollen käsittelen kaikkia tässä työssä esiteltäviä käsitteitä ja teorioita 
organisaatioiden ja niiden viestinnän näkökulmasta.  
1.1 Tutkimustehtävä ja tutkimuskysymykset 
Maine ja strategia ovat paljon tutkittuja käsitteitä ja tutkimusalueita, joita on kuitenkin 
käsitelty yhdessä varsin vähän. Ne liitetään molemmat yrityksen kykyyn toimia ja 
menestyä. Molempia yhdistää lisäksi henkilöstön merkittävä rooli, joka on tästä 
huolimatta toistaiseksi vähän käytetty näkökulma molemmilla tutkimusalueilla (ks. 
esim. Punjaisri, Wilson & Evanschitzky 2008, 409). 
Tarkoituksenani on tässä pro gradu -työssä selvittää, onko yrityksen henkilöstö 
strategian ja maineen välittävänä tekijänä yritykselle maineriski, positiivinen tai 
negatiivinen. Haluan lisätä keskustelua henkilöstön roolista paitsi maineen rakentajana 
myös strategian toteuttajana ja viestijänä. Tavoitteenani on henkilöstöä käsittelemällä 
tuoda samalla yhteen maineen ja strategian tutkimusalueet ja mahdollisesti löytää 
yhtymäkohtia niiden väliltä. Työn lähtöoletuksena on, että henkilöstö strategian 
toteuttajana ja toiminnan kasvoina suhteessa sidosryhmiin on yrityksen kuin yrityksen 
kannalta merkittävä maineriski, jolla voi olla maineelle mittavat positiiviset tai 
negatiiviset vaikutukset. 
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Näiden tutkimustehtävien pohjalta olen määritellyt tarkasteluni perustaksi seuraavat 
tutkimuskysymykset: 
1. Miten maineriskit syntyvät ja kehittyvät? 
Ensimmäisellä tutkimuskysymyksellä pyrin maineteorioiden ja aiemman 
maineriskikirjallisuuden perusteella tekemään selkoa maineriskien dynamiikasta.  
2. Mitkä tekijät vaikuttavat siihen, miten henkilöstö onnistuu viestimään 
sidosryhmille yrityksen strategian mukaisesti?  
Tämän tutkimuskysymyksen kautta pyrin selvittämään, mitä henkilöstön strateginen 
viestintä edellyttää ja miten henkilöstö viestii yrityksestä tai toimii sen edustajana 
ollessaan kontaktissa yrityksen ulkoisiin sidosryhmiin, jotka puolestaan voivat vaikuttaa 
yrityksen maineeseen. Apuna vastauksen löytämiseen käytän esimerkkiyrityksestä 
kerättyä haastatteluaineistoa. 
3. Missä olosuhteissa tai minkä seurauksena henkilöstön viestintä muodostaa 
yritykselle positiivisen tai negatiivisen maineriskin? 
Kolmannessa tutkimuskysymyksessä yhdistän tutkimuskysymykset 1 ja 2 ja pyrin 
niiden avulla osoittamaan oikeaksi propositioni, että henkilöstö on yritykselle 
maineriski, ja selvittämään, minkälaisin ehdoin näin on.  
Rajaan käsittelyn tässä tutkielmassa osakeyhtiölain mukaisiin ainoastaan voittoa 
tavoitteleviin yrityksiin (Osakeyhtiölaki 624/2006, luku 1, § 5). Yksi yhteinen, 
lopullinen tavoite – voiton tavoittelu – tekee yrityksistä käsittelyn kannalta yhtenäisen 
ryhmän. Yhtenäisyyttä lisää, että valitsemani rajauksen yrityksissä on perimmiltään 
vakiintunut hierarkia, jossa organisaation jäsenille maksetaan korvausta työstä, jota 
tehdään asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Yrityksellä on lisäksi aina omistaja tai 
omistajia, jotka antavat valtuudet toimivalle johdolle, jolle työntekijät organisaation 
alimmasta ylimpään ovat hierarkian mukaan järjestetyssä raportointivastuussa.  
Tässä pro gradu -työssä keskitytään henkilöstön tutkimiseen, minkä vuoksi on syytä 
määritellä myös, keitä henkilöstöllä tässä tarkastelussa tarkoitetaan ja ketkä on rajattu 
käsittelyn ulkopuolelle. Rajaan henkilöstön ulkopuolelle tässä tutkimuksessa yritysten 
ylimmän johdon, eli hallituksen ja johtoryhmän jäsenet, eri liiketoiminnoista vastaavat 
henkilöt (jos nämä eivät ole johtoryhmän jäseniä) sekä muut yrityksen edustajat, jotka 
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raportoivat suoraan toimitusjohtajalle. Rajauksen sisälle jää siis organisaatiosta riippuen 
monipuolisia toimenkuvia keskijohdosta ja asiantuntijoista suorittavan tason 
työntekijöihin.  
Henkilöstöllä tarkoitan siis kaikkia yritykseen palkkasuhteessa olevia henkilöitä, joiden 
perimmäisenä toimenkuvana on toteuttaa (vrt. suunnitella) ylimmän johdon 
määrittelemää strategiaa tai laatimia suunnitelmia. Tutkimuksen kannalta olennaista on, 
että henkilöstön edustajat, joita tutkitaan, ovat työssään tai vapaa-ajallaan tekemisissä 
yrityksen sidosryhmien kanssa mutta heidän toimenkuvaansa ei lähtökohtaisesti kuulu 
yrityksen edustaminen julkisuudessa. Henkilöstö on nimetty perinteisesti yhdeksi 
yrityksen sidosryhmistä (esim. Freeman & McVea 2005; Fombrun ym. 2000), mutta 
tässä työssä henkilöstöä ei nähdä sidosryhmänä, joka yrityksen johdon on otettava 
huomioon, vaan kiinteänä osana organisaatiota.  
Tiedostan, että rajanvetoni yritysten tai henkilöstön osalta ei ole ongelmatonta. Erilaisia 
yrityksiä ja organisaatiomalleja on lukemattomia, mikä tekee niiden vertailusta paikoin 
hankalaa ja yleistettävyydestä laajassa mittakaavassa epätäydellistä. Tästä huolimatta 
koen, että maineriskien tutkiminen valitsemallani rajauksella ja tutkimustehtävällä voi 
tuottaa uutta tietoa tutkittavasta aiheesta.  
1.2 Teoreettinen viitekehys 
Pertti Alasuutarin mukaan yhteiskuntatieteellisessä tutkimuksessa tiettyä joukkoa 
empiirisiä havaintoja voidaan tutkia lukemattomista eri näkökulmista. Jotta havainnoista 
tulee tutkijalle johtolankoja pidemmälle menevään päättelyyn, on tutkijan asetettava 
itselleen näkökulma, teoreettinen viitekehys, jonka puitteissa hän havaintoja tarkastelee. 
(2011, 79–82.) Oma teoreettinen viitekehykseni rakentuu käsitteiden maine ja strategia 
varaan, ja se on esitetty visuaalisesti alla (kuva 1. Teoreettinen viitekehys).  
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Kuva 1. Teoreettinen viitekehys. Yrityksen strategia ja maine ovat kytköksissä toisiinsa yritystä 
edustavan henkilöstön ja ulkopuolisten sidosryhmien vuorovaikutuksen kautta. 
Vuorovaikutuksen eri vaiheet käydään työssä läpi tutkimuskysymyksiin vastaamiseksi.   
Ajatuksenani on, että tutkimani ilmiö on yksinkertaistettuna kuin ketju, jossa maineen ja 
strategian välistä suhdetta rakentavat ihmiset yrityksen sisältä (henkilöstö) ja 
ulkopuolelta (sidosryhmät) ja jonka osia yhdistää vuorovaikutus. Strategia on yrityksen 
”ääni tai viesti”, joka kuvaa, mitä yritys itse haluaa olla. Se ohjaa henkilöstön toimintaa, 
mutta toisaalta henkilöstö vaikuttaa strategiaan joko konkreettisesti osallistumalla sen 
luomiseen tai ainakin tuottamalla siitä oman tulkintansa. Henkilöstö puolestaan on 
jatkuvasti vuorovaikutuksessa yrityksen sidosryhmien kanssa, ja se toisaalta viestii 
näille omaa tulkintaansa yrityksen sanomasta ja toisaalta ottaa vastaan sidosryhmien 
tulkinnat. Sidosryhmien tulkinnoista rakentuu yrityksen maine, joka elää ja muuttuu 
sidosryhmien tulkintojen mukana. Todellisuudessa vuorovaikutussuhteet eivät ole näin 
suoraviivaisia, vaan esimerkiksi maine tai sidosryhmät voivat vaikuttaa suoraan 
strategiaan. Tässä työssä ilmiötä käsitellään kuitenkin yllä esitetystä, yksinkertaistetusta 
näkökulmasta. 
Teoreettinen viitekehys määrittelee kirjallisuuskatsaukseni käsittelyjärjestyksen. 
Luvussa 2 tutkin, miten maine ja maineriskit riippuvat sidosryhmistä, ja pyrin 
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kokoamaan aineiston, jonka avulla pystyn vastaamaan tutkimuskysymykseen 1. 
Luvussa 3 lisään edellisen luvun käsittelyyn henkilöstön, jolloin käsittelen maineen 
rakentumista nimenomaan henkilöstön näkökulmasta. Luvussa 4 lähden teoreettisen 
viitekehykseni toisesta ääripäästä tutkimalla henkilöstön ja strategian suhdetta ja sen 
vaikutusta henkilöstön ja sidosryhmien vuorovaikutukseen.        
1.3 Tieteenfilosofiset lähtökohdat 
Tässä luvussa esittelen pro gradu -työni keskeiset tieteenfilosofiset lähtökohdat. 
Tutkimuksen muotoutuminen tietynlaiseksi on seurausta tutkijan työn aikana tekemistä 
valinnoista. Valinnat eivät välttämättä ole oikeita tai vääriä, mutta ne vaikuttavat 
monella tapaa tutkimuksen tekoon ja sen tuottamiin tuloksiin. Tästä syystä ne on tehtävä 
läpinäkyviksi ja perusteltava. (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2000, 111–119.) 
Perustavinta laatua tutkijan tekemistä valinnoista ovat tieteenfilosofiset taustaoletukset, 
jotka määrittävät sen, millaisena todellisuus nähdään ja minkälaista tietoa siitä voidaan 
saada. Ne tehdään monesti ajattelematta, aiempaan tutkimusperinteeseen nojaten, mutta 
yksikään tutkija ei ole niistä vapaa. (Puusa & Juuti 2011a, 13.)  
Ontologisilla valinnoilla tutkija vastaa kysymyksiin, miten tutkittava ilmiö on olemassa 
ja mikä ylipäänsä on todellista (Hirsjärvi ym. 2000, 118; Puusa & Juuti 2011a, 13). 
Pauli Juuti esittelee kolme maailmankuvaa, jotka suhtautuvat eri tavoin todellisuuden 
hahmottamiseen: Realistisen näkökulman mukaan tieteen tarkoituksena on tuottaa uutta 
tietoa maailmasta ja selittää käsitteiden ja ilmiöiden välisiä suhteita ja 
säännönmukaisuuksia. Tulkinnallinen näkökulma lähtee siitä, että todellisuudesta ei 
voida tuottaa objektiivista tietoa, koska tutkijan tekemät havainnot ihmisten 
käyttäytymisestä ovat aina hänen omaa subjektiivista tulkintaansa. Näin tutkija tuottaa 
ainoastaan uusia näkökulmia. Postmoderni lähestymistapa vie tulkinnallisen 
näkökulman vielä pidemmälle esittämällä, että tutkija ei edes havainnoi ihmisten 
kokemuksia vaan tulkitsee näiden omista kokemuksistaan tekemiä selontekoja eli 
tulkintoja. Tutkija ja tutkimuksen kohteet yhdessä tuottavat tutkimuksen, joka ei voi olla 
todellisuuden kuvaus. Se voi ainoastaan esitellä joitakin vaihtoehtoisia tulkintoja. (Juuti 
2006, 14–16.)  
Yhteiskuntatieteissä on painottunut ymmärtävän – tulkinnallisen tai postmodernin – 
tutkimuksen rooli (Paavola 2003, 36; Pihlström 2003, 58–59). Oma tutkimukseni 
pohjautuu tulkinnalliseen maailmankuvaan ja tarkemmin sanottuna sosiaaliseen 
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konstruktivismiin, joka lähtee ajatuksesta että maailmamme on rakentunut ja rakentuu 
merkityksistä, joita ihmiset tuottavat vuorovaikutuksessa keskenään. Emme voi havaita 
”objektiivista” todellisuutta, eikä yhtä ainoaa sellaista ole edes olemassa, koska 
katsomme maailmaa jokainen omasta, subjektiivisesta näkökulmastamme. Siksi 
sosiaalisen konstruktivismin valinta tarkoittaa, ettei tavoitteena ole löytää yhtä totuutta 
ilmiöstä vaan tulkita sitä. (Berger & Luckmann 1971; ks. myös Juuti 2001, 57–60.) 
Sosiaalinen konstruktivismi on mielestäni perusteltu valinta työn ontologiseksi 
lähtökohdaksi, koska tutkimukseni pääkäsitteiden maineen ja strategian voi ajatella 
olevan Alasuutarin kuvaamia ”sosiaalista todellisuutta organisoivia käsitteitä”, joille ei 
löydy vastineita luonnosta mutta joita voidaan käyttää apuna, kun tutkitaan sosiaalisen 
todellisuuden rakentumista (ks. Alasuutari 2001, 109). Käsittelemässäni 
organisaatioiden kontekstissa molemmat käsitteet ovat myös eräänlaisia kamppailun 
kohteita, joita rakennetaan ja muokataan vuorovaikutuksessa.  
Ontologisiin valintoihin liittyvät epistemologiset ratkaisut eli kysymykset siitä, mitä 
tieto on ja minkälaista tietoa tutkimus voi tuottaa (Hirsjärvi ym. 2000, 118–119). 
Epistemologia voidaan jakaa kahteen näkökulmaan, positivistiseen ja anti-
positivistiseen. Positivismi sopii realistiseen todellisuuskäsitykseen ja etsii ”todellista” 
tietoa, joka selittää ja ennustaa ilmiöitä. Anti-positivistinen puolestaan käy yhteen 
tulkinnallisen tai postmodernin lähestymistavan kanssa, koska se näkee ilmiöiden 
olevan aina ainutkertaisia ja suhteellisia. Todellisuutta pyritään siinä ymmärtämään ja 
tulkitsemaan. (Puusa & Juuti 2011a, 19–20.)  
Omissa tietoteoreettisissa valinnoissani olen samoilla linjoilla kuin Eskola (2003, 147), 
joka toteaa, että sosiaalitieteissä ”jokainen tutkija, joka raportoi aineistoaan totuuden 
kuvauksina ilman minkäänlaista reflektointia, ei ole tällä vuosituhannella”. Anti-
positivistinen näkemys sopii yhteen ontologisten valintojeni kanssa. Tiedostan, että en 
voi löytää tutkimastani ilmiöstä yhtä totuutta, jonka avulla voisin selittää ilmiötä ja 
yleistää tai ennustaa samoja tuloksia muualla. Tavoitteenani onkin tulkita ja ymmärtää 
ilmiötä ja pyrkiä esittelemään tutkimukseni kohteesta uudenlaisia näkökulmia. 
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1.4 Rakenne 
Tutkielman peruskäsitteet, johdatus keskeisiin teorioihin, tutkimuskysymykset, työn 
teoreettinen viitekehys ja tieteenfilosofiset lähtökohdat on esitelty luvussa 1. 
Seuraavaksi, luvussa 2, perehdyn tarkemmin maineen käsitteeseen ja etsin 
tutkimuskirjallisuudesta keinoja maineriskien määrittelyyn ja niiden synnyn ja 
kehityksen tarkasteluun. Luku 3 käsittelee edelleen mainetta mutta syventyy siihen 
erityisesti henkilöstön näkökulmasta. Luvun tavoitteena on selvittää, minkälainen rooli 
henkilöstöllä on yritysten maineen rakentumisessa ja mihin rooli perustuu. 
Kirjallisuuskatsauksen päättää luku 4, jossa perehdyn strategian käsitteeseen sekä 
henkilöstön rooliin yrityksen strategian luomisessa, toteuttamisessa ja viestimisessä.  
Tutkielman tutkimusasetelma ja siihen vaikuttaneet valinnat käsittelen luvussa 5. 
Samassa kuvataan aineistonkeruun prosessi, case-organisaatio sekä analyysin 
toteuttaminen. Analyysin tulokset esittelen luvussa 6. Seitsemännessä luvussa analyysin 
tulokset ja kirjallisuuskatsauksessa tuotetut havainnot vedetään yhteen johtopäätöksiksi 
ja vastauksiksi tutkimuskysymyksiin. Viimeisessä luvussa 8 pohdin tämän pro gradu -
työn ansioita, heikkouksia ja yhteiskunnallista merkitystä sekä erittelen mahdollisia 
jatkotutkimuksen kohteita. Luvussa myös arvioidaan kriittisesti työn luotettavuutta ja 
siihen vaikuttavia tekijöitä. 
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2 Yritysten maineriskit 
Koska työn tarkoituksena on tehdä selkoa siitä, onko henkilöstö yritykselle maineriski, 
on käsitteen perinpohjainen ymmärtäminen tärkeää. Tässä pääluvussa määrittelen 
aiemman kirjallisuuden pohjalta, mitä ovat yritysten maineriskit ja miten ne syntyvät ja 
kehittyvät, ja pureudun näin teoreettisen viitekehykseni alimpiin osiin Maine ja 
Sidosryhmät (ks. alla kuva 2. Teoreettinen viitekehys – Maineriskit). Kuten yllä on 
esitetty, maineriski on nykypäivän yrityksille suurin yksittäinen riskitekijä (Murray 
2003) ja niiden ymmärtäminen ja ennakointi yrityksille elinehto (Aula & Heinonen 
2011, 60–61). 
 
Kuva 2. Teoreettinen viitekehys – maineriskit. Maineriskejä käsitellään maineen käsitteen ja 
sidosryhmien näkökulmasta.  
Maineriskien ymmärtämiseksi aion ensin määritellä maineen käsitteen tämän työn 
kannalta. Sen jälkeen esittelen käsitteet mainepääoma ja mainekriisi osoittaakseni 
maineen arvon ja mitä seurauksia sen lisäämisellä ja menettämisellä on – eli mikä 
maineriskissä on riskin kohde. Lopuksi määrittelen näiden käsitteiden avulla 
maineriskin käsitteen ja kuvaan, miten maineriskit syntyvät ja kehittyvät.   
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2.1 Maine 
Charles Fombrun ja Cees van Riel (1997, 5) toteavat artikkelissaan The Reputational 
Landscape, että yritysten mainetta (reputation) on tutkittu vain vähän osittain siksi, että 
maineen määrittely on hankalaa. Sitten 1990-luvun yritysten mainetta käsittelevien 
tutkimusten määrä on huomattavasti kasvanut. Nyt kolmella vuosikymmenellä eri 
koulukunnat ovat tuottaneet lukuisia määritelmiä maineelle konsensusta kuitenkaan 
saavuttamatta (Clardy 2005, 280; Rindova, Williamson & Petkova 2010, 613). Mainetta 
on lähestytty muun muassa johtamisen, strategian, taloustieteiden, kirjanpidon, 
organisaatiotieteiden, sosiologian ja markkinoinnin näkökulmasta (Fombrun & van Riel 
1997; Rindova ym. 2010, 613). 
Määrittelyn vaikeutta lisää se, että maineelle on rinnakkaisia tai sille läheisiä käsitteitä. 
Elisa Juholin puhuu ”käsitesekaannuksesta”. Hänen mukaansa 1990-luvulla maine 
syrjäytti käsitteenä imagon, kun puhutaan siitä, millaisiksi organisaatiot mielletään tai 
koetaan. Tätä ennen keskustelua olivat hallinneet imagon lisäksi brändi ja myös 
profilointi (ks. esim. Åberg 2006). Käsitteitä käytetään etenkin arkikielessä yhä sekaisin 
(Juholin 2009, 185.)  
Imagoa ja brändiä voidaan pitää maineen lähikäsitteinä1. Yrityksen imago on 
yksittäisistä kokemuksista riippumaton kuva yrityksestä (Davies ym. 2004, 126), 
”vastaanottajien mielikuvien summa” (Juholin 2009, 185) ja jotain, mikä heijastelee 
yrityksen identiteettiä ja jota voi manipuloida ja vääristellä (Fombrun 1996, 37). 
Brändin kohderyhmänä ovat korostetusti asiakkaat (Juholin 2009, 187). Brändi 
tarkoittaa joukkoa mielleyhtymiä, joita asiakkailla on tuotteista tai yrityksestä (Fombrun 
& van Riel 2004, 4). Se voi myös olla lupaus siitä, mitä asiakas yritykseltä saa 
(Ettenson & Knowles 2008, 19).  Brändi mielletään joskus myös maineen alakäsitteeksi 
(Fombrun & van Riel 2004, 4; Clardy 2005, 282).   
Rindovan ja kumppaneiden (2010, 613) mukaan mainetutkimuksen eri koulukunnat 
ovat yhtä mieltä siitä, että maine perustuu sosiaaliseen ymmärrykseen – tietoihin, 
vaikutelmiin, havaintoihin ja uskomuksiin – ja että ymmärrys tapahtuu ulkopuolisten 
havainnoijien mielissä. Scandizzon (2011, 44–45) mukaan nämä havainnot ovat 
tärkeitä, koska yrityksistä tiedetään niin vähän: Tutuista asioista, joista informaatiota on 
                                                 
1 Profilointi-käsitettä on kritisoitu paljon (Juholin 2009, 186), minkä vuoksi jätän sen tässä työssä 
maineen lähikäsitteiden ulkopuolelle. 
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paljon tarjolla, muodostetaan mielipide faktoihin perustaen. Jos tietoa ei ole saatavilla 
tarpeeksi, on luotettava havaintoihin. 
 Aula ja Mantere (2013, 342) toteavat maineen olevan sosiaalinen prosessi. Tämä viittaa 
siihen, että maine on vuorovaikutusta: se on alati muuttuva ja siitä voi olla useita eri 
variaatioita eri sidosryhmien mielissä (Clardy 2005, 281–282). Se perustuu yrityksen ja 
sidosryhmien suhteeseen – siihen, mitä sidosryhmät odottavat yritykseltä ja sen 
toiminnalta nyt ja tulevaisuudessa (Fombrun 1996, 72; Fombrun & van Riel 2004, 20; 
Clardy 2005, 281).  
Kuten Highhouse, Broadfoot, Yugo ja Devendorf (2009, 783) toteavat, maine on usean 
eri tahon yrityksestä muodostama, sen hetkinen vallitseva arvio. Aula & Mantere (2013, 
341) kuvaavat maineen joukoksi jatkuvasti kehittyviä arvottavia tarinoita, uskomuksia 
ja odotuksia, jotka ajan kuluessa rakentuvat ja muokkautuvat kohdeorganisaation ja sen 
sidosryhmien välisessä vuorovaikutteisessa viestinnässä. 
Pidän mainetta yllä esitellyistä käsitteistä tämän työn kannalta kaikkien 
monipuolisimpana, koska se huomioi keskeisellä tavalla eri sidosryhmien roolin ja on 
jatkuvan kamppailun kohteena koko ajan altis muutoksille. Edellä esiteltyjen 
näkökulmien pohjalta määrittelen yrityksen maineen tässä työssä:  
yrityksestä kerrottaviksi, vallitseviksi arvioiksi, jotka perustuvat jatkuvaan 
vuorovaikutteiseen prosessiin, jossa yrityksen sidosryhmät muokkaavat ja päivittävät 
käsitystään yrityksestä ja sen toiminnasta kokemuksiinsa ja tekemiinsä havaintoihin 
perustuen. 
2.2 Mainepääoma ja mainekriisi  
Kun puhutaan maineesta ja maineriskeistä, on olennaista käsitellä myös maineen 
alakäsitteitä mainepääoma ja mainekriisi. Olen kandidaatintutkielmassani esittänyt, että 
mainepääoman, mainekriisin ja maineriskin käsitteillä on yhteinen, toisiaan ruokkiva 
dynamiikkansa (ks. alla kuva 3. Mainepääoma–mainekriisi–maineriski-kierre), jossa 
mainekriisistä aiheutuva maineen heikentyminen synnyttää yritykselle maineriskin. 
Tällä on suurempi todennäköisyys realisoitua uudeksi mainepääoman menetykseksi ja 
mahdolliseksi uudeksi mainekriisiksi, koska maineen suojaava puskurivaikutus on 
heikentynyt. (Salomaa 2012.) Tästä syystä käsittelen näitä käsitteitä myös tässä työssä 
maineriskin yhteydessä. 
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Kuva 3. Mainepääoma–mainekriisi–maineriski-kierre (Salomaa 2012, 21). Maineriskin 
realisoitumisesta aiheutuva mainepääoman menetys johtaa mainekriisiin. Mainekriisin 
seurauksena maineen yritystä suojaava puskurivaikutus heikkenee, mikä synnyttää maineriskin.  
Maineen määritelmän lisäksi on keskeistä määritellä maineen arvo, eli mitä se 
yritykselle merkitsee ja mitä sen lisäämisestä tai menettämisestä seuraa. Myös 
aiemmassa maineen tutkimuksessa on pyritty tai jouduttu perustelemaan, miksi 
maineella, jota ei ole yksinkertaista mitata tieteellisin keinoin, on merkitystä (Fombrun 
& van Riel 2004, 2–5).  
Maineesta puhutaan organisaation aineettomana pääomana (intangible asset) (Fombrun 
& van Riel 2004, 33; Juholin 2009, 188; Rindova ym. 2010), joka terminä viittaa ei-
rahalliseen omaisuuteen, jolla ei ole fyysistä olomuotoa (International Accounting 
Standards Board 2015). Maineesta resurssina on yleisesti käytetty käsitettä 
mainepääoma (reputational capital) (mm. Fombrun & van Riel 2004; Laaksonen, Falco, 
Salminen, Aula, Ravaja, Ainamo & Neiglick 2012; Aula & Mantere 2013). 
Mainepääoma on siis jotain, mitä voi omistaa ja saada lisää mutta myös menettää. 
Fombrunin ja kumppaneiden (2000, 87) mukaan mainepääoma saadaan, kun yrityksen 
markkina-arvosta vähennetään yrityksen kiinteä varallisuus sekä älyllinen pääoma, eli 
se on yrityksen arvosta se osa, jonka yritys ”riskeeraa” joka päivä ollessaan 
vuorovaikutuksessa sidosryhmiensä kanssa. Toisin sanoen mainepääoma koostuu 
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sidosryhmien kanssa luotujen suhteiden laadusta ja siitä arvonannosta, jota yritys ja sen 
brändit nauttivat (Fombrun & van Riel 2004, 32).  
Koska mainepääomalla tarkoitetaan maineen arvoa, on havainnollista osoittaa, mitä 
yritys siitä hyötyy – mitä sillä saa. Fombrun & van Riel (2004, 5, 20) sanovat hyvän 
maineen olevan kuin magneetti: se houkuttelee resursseja synnyttäen kierteen, jossa 
sidosryhmien tuki houkuttaa resursseja, jotka kasvattavat tukea ja niin edelleen. Sama 
tapahtuu päinvastoin huonon maineen tapauksessa. Resursseja, joita hyvä maine 
houkuttelee, ovat paremmat ja motivoituneemmat työntekijät, asiakkaiden uskollisuus ja 
kasvava markkinaosuus, edullisempi rahoitus, positiivinen mediahuomio sekä 
analyytikkojen myönteiset arviot (Fombrun & van Riel 2004, 5–20; ks. myös Clardy 
2005, 286). Fombrun (1996, 73) lisää hyvän maineen etuihin vielä seuraavat: 
halvemmat sisäänostohinnat, vakaammat tulot, pienempi todennäköisyys altistua 
kriisille sekä toiminnan suurempi liikkumavara. Mainepääoma siis toisaalta 
mahdollistaa uudet avaukset ja toisaalta suojaa yritystä toimimalla puskurina tappioita 
vastaan (Fombrun ym. 2000, 88). 
Hyvän maineen edut ovat arkijärjellä todennettavissa, mutta sen arvon selkeä 
numeerinen todistelu on monimutkaisempaa. Juholin (2010, 118) tarjoaa työkaluja 
maineen taloudellisen arvon mittaamiseen, eli suureita, joihin maineella on vaikutus: 
 Markkina-arvon kehitys, osakkeen arvostus 
 Voittokerroin suhteessa kilpailijoihin 
 Uusien asiakkaiden määrä 
 Asiakaskannattavuuden kehitys 
 Markkinointikustannusten aleneminen 
 Rahoituskustannukset suhteessa kilpailijoihin 
 Rekrytointikustannusten aleneminen  
Juholinin arviointikriteerit kattavat miltei kaikki edellä mainitut hyvän maineen edut. 
Fombrun ja van Riel (2004, 5–7; ks. myös Davies, Chun & Kamins 2009, 530) toteavat, 
että maineen taloudellinen arvo on nimenomaan siinä, että se vaikeasti kopioitavana 
tarjoaa kilpailuedun muihin samassa viiteryhmässä toimiviin nähden. Miltei kaikki 
Juholinin esittämät mittarit mittaavat niin sanottua input-puolen suorituskykyä. Tämä 
tarkoittaa käytännössä, että yritykset maksavat vähemmän paremmista resursseista. 
Kaksi ensimmäistä, markkina-arvo ja voittokerroin sen sijaan perustuvat osakkeen 
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pörssikurssiin, joka heijastelee yrityksen tulevaisuuden odotuksia. (Aula & Heinonen 
2011, 24.) 
Määrittelen mainepääoman edellä esitettyjen näkökulmien pohjalta tässä työssä: 
yrityksen maineen arvoksi, jonka mittarina on sidostyhmien halu toimia yrityksen eduksi 
ja jota voi sekä kasvattaa että menettää. 
Mainepääoman lisäksi on vielä syytä määritellä poikkeustilanne, johon yritys joutuu, jos 
se menettää mainepääomaansa huomattavasti. Tällä tarkoitan mainekriisiä. Vaikka 
maineen menettämisen vaara kytkeytyy vahvasti jokaiseen kriisiin2, mainekriisi on oma 
erillinen kriisityyppinsä. Aulan & Heinosen (2011, 56–60) mukaan mainekriisit lähtevät 
yrityksen sisältä, arveluttavan tai väärän toiminnan seurauksena (ks. myös Carroll 
2009).  Mainekriisin tyypillisiä seurauksia ovat esimerkiksi yritystä vastustavat boikotit, 
oikeustoimet ja ylipäätään sidosryhmien kanssa toimimisen vaikeutuminen (Fombrun 
ym. 2000, 95–102).  
Scandizzon (2011, 46)  mukaan mainekriisi syntyy, kun yrityksen tai koko toimialan 
väärä toiminta saa yrityksen mainepääoman romahtamaan. Tyypillisesti epäonnistunut 
kriisin hoito vie sidosryhmien luottamuksen ja voi heikentää mainetta pitkäksi aikaa tai 
jopa tuhota koko organisaation (Huhtala & Hakala 2007, 18). Toisaalta, hyvä maine 
keskeisten sidosryhmien silmissä suojaa yritystä ja saa sidosryhmät näkemään yrityksen 
myönteisessä valossa silloinkin, kun kriisi kohtaa (Fombrun 1996, 57). 
Huonomaineisella yrityksellä on siis suurempi todennäköisyys ajautua mainekriisiin, 
mitä puoltaa myös yllä kuvassa 3 (Mainepääoma–mainekriisi–maineriski-kierre) esitetty 
yrityksen altistuminen maineen edelleen heikentymiselle mainepääoman menetyksen 
seurauksena. 
Mainekriiseille on tyypillistä, että tapahtumasarjan keskeiset tapahtumat tapahtuvat 
julkisuudessa (Aula & Heinonen 2011, 58). Sidosryhmät saattavat unohtaa ennen pitkää 
kriisin ja sen aiheuttaneet tapahtumat, jos asian käsittely julkisuudessa lakkaa (Carroll 
2009, 78–79). Jokainen kriisi on kuitenkin uniikki yksittäistapaus omine 
                                                 
2 Kriisit ovat harvinaisia tapahtumia, jotka häiritsevät organisaation normaaleja toimintoja sekä 
sidosryhmäsuhteita ja jopa uhkaavat sen olemassaoloa (Carroll 2009, 66). Huhtalan & Hakalan (2007, 14) 
mukaan sana kriisi tarkoittaa ”kohtalokasta häiriötä, äkillistä muutosta tai ratkaisevaa käännettä”, ja se 
sisältää sekä uhkan että mahdollisuuden.   
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erityispiirteineen (Huhtala & Hakala 2007, 16). Sidosryhmiä luotaamalla voidaan 
tunnistaa potentiaalisia mainekriisejä, eli maineriskejä (Aula & Heinonen 2011, 61). 
Määrittelen mainekriisin edellä esitettyjen näkökulmien pohjalta tässä työssä: 
tilanteeksi, jossa yritys on menettänyt mainepääomaansa niin paljon, että yksi tai 
useampi sidosryhmä ryhtyy toimiin, jotka toteutuessaan vahingoittavat yritystä 
merkittävästi. 
2.3 Maineriskin määrittely 
Maineriski käsitteenä on verrattain tuore. Useista tieteellisistä tietokannoista etsittäessä 
ensimmäiset viitteet hakusanoilla reputational risk, reputation risk ja maineriski 
löytyvät vasta 2000-luvun taitteesta, ja silloinkin ne liittyvät pankki- ja rahoitusalaan.  
Finanssialalla mainetta on käsitelty erityisesti organisaatioiden riskienhallinnan 
näkökulmasta. Riskienhallinnassa on kyse arvioinnista, jossa todennäköisyyksiä 
laskemalla ennalta määritellään käsiteltävän arvon, tässä tapauksessa maineen, 
mahdollinen vaihteluväli. Maineen mahdollista vaihtelua on vaikea tarkasti arvioida, 
koska itse maineen arvon määrittäminen on hankalaa. (Scandizzo 2011, 42, 48.) Clardy 
(2005, 289–290)  käyttää esimerkkinä vakuutusalaa. Hänen mukaansa ihminen ottaa 
vakuutuksen varautuakseen mahdolliseen vastoinkäymiseen. Vakuutuksen suuruus 
arvioidaan sen mukaan, kuinka suuri todennäköisyys eli riski vastoinkäymisen 
toteutumiselle on annetuissa olosuhteissa. Maineriskillä tarkoitetaan siis olosuhteita, 
jotka mahdollistavat maineen menettämisen.  
Aulan & Heinosen (2011, 59) mukaan maineriskit ”saavat alkunsa ennen muuta 
yrityksen omasta toiminnasta, kommunikaatiosta, tuotteista ja palveluista”. Yrityksessä 
itsessään on siis jotain, joka voi ilmi tullessaan aiheuttaa yritykselle mainepääoman 
menetystä. Yrityksen tuotteet voivat olla erinomaisia, mutta jos virheellinen, 
esimerkiksi terveydelle haitallinen tuote-erä pääsee vahingossa markkinoille, seuraukset 
maineelle voivat olla mittavat (Carroll 2009). Yrityksen edustajien vääränlainen 
esiintyminen on organisaation maineelle uhka, joka voi kärjistyä, jos asiaan ei kiinnitetä 
huomiota (Clardy 2005, 299). Aulan (2010, 43) mukaan maineriski tarkoittaa maineen 
menettämisen mahdollisuutta tai vaaraa, joka uhkaa yritystä monella eri tavalla. 
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Kirjallisuuden perusteella maineriski näyttäisi olevan potentiaalinen uhka yrityksen 
maineelle. Vaarana ovat mainepääoman menetys ja mahdollinen mainekriisi. Fombrun 
ja kumppanit (2000, 88) näkevät asian laajemmin. Heidän mukaansa maineriski pitää 
sisällään mahdollisuuden joko voittaa tai hävitä mainepääomaa. Riski voi olla joko 
positiivinen tai negatiivinen: pelkän kielteisen konnotaation lisäksi sana riski tarkoittaa 
esimerkiksi sijoitusmaailmassa vain kerrointa eli todennäköisyyttä, jolla rahaa häviää – 
tai voittaa. Sijoituksella, kuten maineriskillä, on aina mahdollisuus yllättää negatiivisesti 
tai positiivisesti. Scandizzo (2011, 48) tarkoittaa yllä samaa puhuessaan tietyn arvon, 
maineen, mahdollisesta vaihteluvälistä suuntaan tai toiseen.   
Edellä esiteltyjen näkökulmien pohjalta määrittelen yrityksen maineriskin tässä työssä:  
yritykseen liittyväksi tekijäksi, joka ei vastaa sidosryhmien siihen liittämiä odotuksia ja 
jolla on siksi kohonnut todennäköisyys aiheuttaa ilmi tullessaan yrityksen 
mainepääomassa positiivinen tai negatiivinen muutos. 
2.4  Maineriskien synty ja kehitys 
Määriteltyäni maineriskin käsitteen esittelen tässä luvussa, miten maineriskit syntyvät ja 
kehittyvät. Määritelmäni mukaisesti maineriski lisää todennäköisyyttä maineen 
muutoksille suuntaan tai toiseen. Koska yrityksen maine on riippuvaista sidosryhmien 
tuesta, jokainen sidosryhmä on yritykselle maineriski (Fombrun ym. 2000, 88). Siksi on 
syytä esitellä lyhyesti, mitä tarkoitetaan sidosryhmällä. 
Sidosryhmä käsitteenä perustuu R. Edward Freemanin vuonna 1984 julkaisemaan 
teokseen Strategic Management: A Stakeholder Approach, jossa Freeman esitteli uuden 
ajatusmallin strategiseen johtamiseen. Mallin mukaan organisaation strategia on 
laadittava niin, että se ottaa huomioon jokaisen ryhmän tai yksilön, joka voi vaikuttaa 
organisaation tavoitteiden saavuttamiseen tai johon niiden saavuttaminen voi vaikuttaa. 
Näitä ryhmiä ovat esimerkiksi omistajat, asiakkaat, kilpailijat ja media. Ajatusmalli 
perustuu siihen, että yrityksen selviytyminen riippuu pitkällä aikavälillä siitä, 
kykeneekö se omaksumaan arvoja ja tavoitteita, jotka sidosryhmät voivat jakaa, ja 
vastaamaan sidosryhmien odotuksiin. (Freeman & McVea, 2005.)  
Aula (2009, 63) kiteyttää sidosryhmien luotaamisen merkityksen maineen 
näkökulmasta: ”[m]aineriskissä on kyse siitä, että organisaation sanat ja teot eivät tue 
toisiaan: organisaatio epäonnistuu vastaamaan siihen kohdistuneisiin odotuksiin”. Joep 
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Cornelissen (Hatch & Schultz 2001, 128–135; ref. Cornelissen 2011, 69–70) konkretisoi 
Aulan kuvaaman sanojen, tekojen ja odotusten ristiriidan jalostamalla Mary Jo Hatchin 
ja Majken Schultzin kehittämää mallia. Kehitelty malli on esitetty alla kuvassa 4 
(Yrityksen mainekuilut). Cornelissen osoittaa, miten maineriskit kumpuavat 
organisaation johdon, henkilöstön ja sidosryhmien välisistä ristiriitaisista näkemyksistä 
yrityksen todellisesta olemuksesta. Cornelissenin mukaan: 
 visio (tässä strategia) on johdon strateginen näkemys organisaation suunnasta ja 
tarkoituksista,  
 kulttuuri on henkilöstön luoma ja ylläpitämä organisaation 
toimintatapakoodisto ja 
  imago (tässä maine) on sidosryhmien näkemys tai vaikutelma organisaatiosta.  
 
Kuva 4. Yrityksen mainekuilut (Mukaillen: Cornelissen 2011, 69–70). Cornelissenin 
alkuperäisestä, Hatchin ja Schultzin mallia mukailleesta kuvasta on korvattu käsitteet visio → 
strategia ja imago → maine, jotta ne vastaisivat paremmin tässä työssä käytettyjä käsitteitä. 
Cornelissen esittelee kolme ristiriitaa, jotka uhkaavat organisaation mainetta. Strategian 
ja kulttuurin välinen kuilu tarkoittaa, että johdon tulkinta yrityksestä ja sen suunnasta ei 
vastaa henkilöstön kuvaa yrityksen ”todellisuudesta”. Kulttuurin ja maineen välinen 
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kuilu tarkoittaa, että henkilöstön toimet eivät vastaa sitä vaikutelmaa, joka sidosryhmillä 
on yrityksestä. Maineen ja strategian välinen kuilu puolestaan tarkoittaa, että se, miten 
yritys johtajiensa suulla puhuu tai se miten se strategiansa esittelee, ei vastaa 
sidosryhmien vaikutelmaa. (Cornelissen 2011, 69–71.) 
Davies ja kumppanit (2009) kutsuvat Cornelissenin kuvaamia ristiriitoja mainekuiluiksi 
(reputation gap) tutkimuksessaan, joka selvittää, miten ”sisäinen maine”, eli henkilöstön 
näkemys yrityksestä, ja ”ulkoinen maine”, tässä tapauksessa asiakkaiden näkemys 
yrityksestä, vaikuttavat toisiinsa. Heidän mukaansa mainekuilut voivat olla joko 
positiivisia tai negatiivisia: jos henkilöstön näkemys yrityksestä on parempi kuin 
sidosryhmillä, kyseessä on positiivinen maineriski, ja päinvastoin. 
 Myös Aula & Heinonen puhuvat mainekuiluista. Heidän mukaansa olennaista 
maineriskien hallinnassa on, miten hyvin yritys ymmärtää eron omien ja sidosryhmien 
näkemysten välillä. Potentiaaliset mainekriisit voidaan välttää mainekuiluja 
analysoimalla, ja sidosryhmien asenteita ja arvostuksia tarkasti luotaamalla ne voidaan 
tunnistaa ja saada hallintaan. (Aula & Heinonen 2011, 61.) 
Aula ja Mantere (2013) puolestaan puhuvat maineen areenoista (kuva 5. Maineen 
areenamalli). Heidän mukaansa organisaation ja sidosryhmien suhteessa on 
määriteltävissä neljä maineareenaa: rauha, puolustus, hyökkäys ja mellakka. Mikä 
areenoista kulloinkin vallitsee, riippuu aina siitä, pyrkivätkö organisaatio ja sidosryhmät 
yhteisen ymmärryksen rakentamiseen (sensegiving) vai rikkomiseen (sensebreaking).  
 Rauha (peace) tarkoittaa, että organisaation ja sidosryhmien näkemykset 
organisaatiosta ovat yhtenevät.  
 Puolustus (defense) tarkoittaa, että organisaatio pitää kiinni vakiintuneesta 
maineestaan, mutta sidosryhmien silmissä organisaatio on muuttunut.  
 Hyökkäys (offense) tarkoittaa, että organisaatio yrittää tarkoituksellisesti 
haastaa sidosryhmien vakiintuneen näkemyksen ja muuttaa mainettaan. 
 Mellakka (riot) tarkoittaa, että sekä organisaatio että sidosryhmät pyrkivät 
samanaikaisesti muuttamaan organisaation vakiintunutta mainetta. Organisaatio 
voi päätyä tähän tilanteeseen joko tarkoituksella tai tahtomattaan. 
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Kuva 5. Maineen areenamalli (Aula & Mantere 2013, 344).  
Aulan ja Mantereen (2013) esittelemistä areenoista puolustus, hyökkäys ja mellakka 
ovat siis samanlaisia mainekuiluja kuin mistä Cornelissen, Davies ja kumppanit sekä 
Aula ja Heinonen puhuvat: yrityksen sanat ja teot eivät vastaa sidosryhmien odotuksia.  
Jos sidosryhmien odotuksiin ei vastata, organisaation haluamakseen muokkaama 
todellisuus erkanee liiaksi siitä, miten sidosryhmät saman todellisuuden näkevät (Aula 
2009, 63, 66). Sidosryhmien tuottaman kilpailevan diskurssin pääseminen vallalle 
saattaa realisoida maineriskin, vaikka sidosryhmien versio todellisuudesta ei edes pitäisi 
paikkaansa (Aula 2009, 61). Määritelmäni mukaan maineriski realisoituu siis joko 
positiivisena mainepääoman lisääntymisenä tai negatiivisena mainepääoman 
menettämisenä.  
Käsitteet maineriski ja mainekriisi ovat vahvasti kytköksissä toisiinsa. Onkin 
mielenkiintoista, että myös kriisi itsessään on maineriski (Carroll 2009, 80). Aula (2009, 
63) lainaa Ingo Walteria todetessaan, että maineriski eroaa muista riskeistä: 
kriisitapahtuma itsessään ei tuhoa mainetta, vaan tuho on seurausta epäonnistuneesta 
kriisinhallinnasta. Tai kuten Huhtala & Hakala (2007, 13) toteavat: ”Kriisinä voidaan 
pitää tilannetta, jolloin jotain epätoivottua on jo tapahtunut mutta jossa on vielä 
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suurempien menetysten vaara”. Kriisi siis mahdollistaa uuden kriisin (ks. myös kuva 3. 
Mainepääoma–mainekriisi–maineriski-kierre; Salomaa 2012, 21).  
Luvun lopuksi kuvaan maineriskien analysointiin kehitetyn mallin, jonka Sergio 
Scandizzo esittelee artikkelissaan A framework for the analysis of reputational risk 
(2011). Artikkeli on laadittu finanssialan organisaatioille, mutta sen tarjoama malli on 
rinnastettavissa myös muihin yrityksiin. Scandizzon malli perustuu oletukseen, että 
maineriski kumpuaa tilanteesta, jossa sidosryhmien odotukset ja organisaation toiminta 
ovat ristiriidassa keskenään. Scandizzo jakaa maineriskit kahteen luokkaan: sisäisiin ja 
ulkoisiin. 
Maineriskien tunnistaminen ja analysointi lähtee mallin mukaan siitä, että sidosryhmien 
odotuksia ja yrityksen toimintaa on mitattava samoilla määreillä. Aluksi määritellään 
avainsidosryhmät sekä keskeiset aihealueet, joista maineriskejä voidaan löytää, kuten 
hallinto, ihmisoikeudet ja ympäristöasiat. Tämän jälkeen sidosryhmien odotuksia 
luodataan säännöllisillä kyselyillä ja omaa toimintaa auditoidaan organisaation jäsenten 
haastatteluilla. Kun odotukset ja toiminta on saatu selvitettyä, ristiintaulukoidaan 
tulokset, jolloin saadaan selville mahdolliset ristiriidat odotuksissa ja toiminnassa. 
Nämä otetaan lähempään tarkasteluun ja niiden toteutuminen ja seuraukset arvioidaan. 
(Scandizzo 2011.) 
Ulkoisilla maineriskeillä Scandizzo (2011) tarkoittaa riskejä, jotka syntyvät, kun 
organisaatio edustaa jotakin laajempaa kokonaisuutta, jonka toiminta realisoi riskin. 
Ulkoisiksi maineriskeiksi kirjoittaja nimeää 
 toisen osapuolen (esimerkiksi yhteistyökumppani), 
 toimialan, jolla yritys toimii (esimerkiksi kaivosteollisuus), 
 projektin, jossa yritys on mukana (esimerkiksi rakennushanke), ja 
 maan, jossa yritys toimii. 
Ulkoisten maineriskien tunnistamiseen ja analysointiin sovelletaan samaa mallia kuin 
sisäisiin, mutta niiden tunnistaminen on vaikeampaa kuin sisäisten maineriskien, koska 
tieto on hankittava useista eri lähteistä, eikä sitä aina ole saatavilla. (Scandizzo 2011.) 
Työkaluja tähän voisivat olla esimerkiksi kumppaniauditoinnit ja 
kansalaisjärjestöyhteistyö, toimialakohtainen sopiminen ja maariskiarviot. 
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3 Henkilöstö ja maine 
Tämän työn teoreettisessa viitekehyksessä on kuvattu henkilöstön keskeinen rooli 
organisaation strategian ja maineen välittävänä tekijänä. Tässä pääluvussa esittelen, 
mikä on henkilöstön suhde maineeseen – miten henkilöstö kohtaa organisaation 
sidosryhmät ja osallistuu siten maineen rakentamiseen (ks. alla kuva 6. Teoreettinen 
viitekehys – henkilöstö ja maine). Kuvaan ensin, millainen rooli henkilöstöllä on 
yrityksen maineen rakentajana, ja erittelen sen jälkeen, mihin rooli perustuu.  
 
Kuva 6. Teoreettinen viitekehys – henkilöstö ja maine. Luvussa 2 käsiteltyä maineen 
rakentumista käsitellään luvussa 3 henkilöstön ja sidosryhmien välisen vuorovaikutuksen 
näkökulmasta.  
Henkilöstö on tämän työn rajauksessa määritelty yrityksen työntekijöiden joukoksi, 
jonka toimenkuvana on toteuttaa ylimmän johdon määrittelemää strategiaa. Joukoksi, 
jonka toimenkuvaan ei lähtökohtaisesti kuulu yrityksen edustaminen julkisuudessa tai 
muissa virallisissa yhteyksissä mutta joka kuitenkin on tekemisissä yrityksen 
sidosryhmien kanssa. Kuten Hatch ja Schultz (1997, 356) toteavat, nykyorganisaatioissa 
ulkoisten ja sisäisten suhteiden raja katoaa, koska käytännössä kaikki organisaation 
jäsenet ovat tekemisissä myös ulkoisten sidosryhmien kanssa. Tämän vuoksi on 
olennaista analysoida, minkälainen rooli sidosryhmien kanssa vuorovaikutuksessa 
olevalla henkilöstöllä on maineen rakentumisessa. 
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3.1 Henkilöstön rooli maineen rakentajana 
Tässä luvussa esittelen, millainen rooli henkilöstöllä on yrityksen maineen rakentajana. 
Sabrina Helm (2011, 657–658) nimeää kolme tutkimuslinjaa, joilla aihetta on aiemmin 
lähestytty: maineenhallinta, sisäinen brändin rakentaminen ja sisäinen markkinointi. 
Brändin rakentaminen ja henkilöstön rooli siinä on tässä työssä rinnastettu maineen 
rakentamiseen, koska käytetyssä kirjallisuudessa brändi perustuu vahvasti sidosryhmien 
mielikuviin. 
Maineenhallinnan kirjallisuus keskittyy maineen käsitteeseen ja siihen, miten maine 
rakentuu. Henkilöstö on yksi sidosryhmä muiden joukossa, mutta sillä on suuri 
vaikutusvalta yrityksen toiminnan viestijänä ja maineen rakentajana. Sisäisen brändin 
rakentamisen pääpaino on siinä, miten henkilöstön mahdollisesti brändiin vaikuttava 
toiminta ja yrityksen brändilupaus saadaan pysymään linjassa keskenään. Sisäinen 
markkinointi puolestaan perustuu ajatukselle, että tyytyväiset työntekijät tarkoittavat 
tyytyväisiä asiakkaita, minkä vuoksi markkinointia on suunnattava myös henkilöstölle. 
Henkilöstön näkemys omasta yrityksestä vaikuttaa siihen, miten sidosryhmät yrityksen 
näkevät (ks. myös Punjaisri ym. 2008), koska työntekijät edustavat yritystä 
vuorovaikutustilanteissa. (Helm 2011, 657–658.) 
Fombrunin ja kumppaneiden (2000, 91) mukaan henkilöstöllä on suurin potentiaali 
vaikuttaa yrityksen maineeseen. Morhartin, Herzogin ja Tomczakin (2009, 123; ks. 
myös Fombrun ym. 2000, 91) mukaan henkilöstö osallistuu maineen rakentamiseen 
palvelutilanteissa ja valmistamiensa tuotteiden kautta mutta myös määritellyn 
työnkuvansa ulkopuolella – aina tavatessaan sidosryhmien edustajia. Tähän liittyvä 
maineriski realisoituu vasta, kun odotuksia vastaamaton toiminta ja työntekijän yhteys 
yritykseen paljastuvat sidosryhmille (Aula 2009, 65). Muun muassa Henkel, Tomczak, 
Heitmann ja Herrmann (2007; ks. myös Harris 2007) osoittavat, että brändin 
menestyminen on riippuvaista siitä, ovatko henkilöstön toiminta ja viestintä linjassa sen 
kanssa, miten yritys viestinnässään ja markkinoinnissaan brändin esittää.  
Henkilöstön suuri merkitys maineen rakentumisessa suhteessa johtoon perustuu siihen, 
että henkilöstön edustajat ovat pääsääntöisesti aina suorassa kontaktissa sidosryhmien 
kanssa, kun taas johto ei pysty henkilökohtaisesti tapaamaan kuin murto-osan 
henkilöstön tapaamasta ihmismäärästä. Sidosryhmät saavat yrityksestä tietoa suoraan tai 
välittyneesti, eli joko itse koettuna tai muualta, esimerkiksi julkisuudesta, kuultuna 
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(Clardy 2005, 283). Kazoleas ja kumppanit (2001) osoittavat, että suorat kokemukset 
organisaatiosta ovat merkittävin vaikuttaja sidosryhmien asenteisiin ja päätöksiin. Myös 
Davies ja kumppanit (2009) todistavat, että jos aiempi vaikutelma ja oma kokemus 
yrityksestä ovat ristiriidassa, mielikuva mukautuu omaan autenttiseen kokemukseen. 
Henkilöstön merkitystä maineelle lisää entisestään se, että varsinkin läheisilleen 
työntekijät ovat uskottava tiedonlähde yrityksen sisältä (Åberg 2006, 106).  
Kun työntekijät puhuvat työnantajastaan työtehtäviensä ulkopuolella, esimerkiksi 
läheistensä kanssa, voi viestintä olla luonteeltaan myös epävirallista. Juholin (2009, 
169) puhuu verkostoviestinnästä, tai ”puskaradiosta”, jossa tietoa tuotetaan ja välitetään 
organisaation virallisten kanavien ulkopuolella. Englanninkielinen käsite word-of-
mouth (WOM)3 sivuaa samaa ilmiötä. Esimerkiksi Harrison-Walker (2001, 63) 
määrittelee sen tiettyä brändiä, tuotetta, organisaatiota tai palvelua koskevaksi ihmisten 
väliseksi viestinnäksi, joka on luonteeltaan epävirallista ja epäkaupallista. WOM voi 
olla positiivista tai negatiivista, ja sitä pidetään luotettavampana kuin organisaation 
virallista viestintää, esimerkiksi mainontaa (Van Hoye & Lievens 2005), minkä vuoksi 
sillä on suuri potentiaali vaikuttaa organisaatioon ja sen maineeseen (Harris & Ogbonna 
2013, 39). 
Henkilöstön WOM on Keelingin, McGoldrickin ja Sadhun (2013, 89) mukaan prosessi, 
jossa organisaation nykyiset ja entiset työntekijät viestivät sosiaalisille verkostoilleen ja 
niiden ulkopuolelle organisaatiota koskevia mielipiteitä ja informaatiota. Kirjoittajien 
mukaan työntekijät ovat parhaita lähteitä, kun halutaan tietää organisaation sisäisistä 
asioista ja siitä, vastaako organisaation toiminta sen mainetta. Keelingin ja 
kumppaneiden (2013, 91) mukaan negatiivinen word-of-mouth on uskottavampaa kuin 
positiivinen, negatiiviset asiat herättävät enemmän halua kertoa asiasta eteenpäin 
(Harris ja Ogbonna 2013, 42) ja lisäksi negatiivisella WOMilla on suurempi vaikutus 
kuin positiivisella (Van Hoye & Lievens 2005, 180). Zhangin, Zhangin ja Lawn (2014) 
mukaan positiivisen ja negatiivisen vaikutuksen ero riippuu odotuksista: odotusten 
mukaisella viestillä on pienempi vaikutus kuin odotusten vastaisella. Uskottavuuteen 
vaikuttaa myös viestijöiden keskinäinen suhde. Mitä läheisempi side, sitä 
                                                 
3 Kielitoimiston englannin kielen sanakirja (MOT 2013) antaa käsitteelle word-of-mouth suomennoksen 
suullisesti leviävä tieto. Käännös ei täydellisesti vastaa englanninkieliselle vastineelle annettuja 
merkityksiä. Word-of-mouth ja sen lyhenne WOM ovat vakiintuneet myös suomenkieliseen 
kirjallisuuteen, joten käytän niitä tässä työssä alkuperäisissä muodoissaan. 
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uskottavampana viestiä pidetään – oli se positiivinen tai negatiivinen. (Keeling ym. 
2013.) 
Henkilöstön rooli on keskeinen myös Hatchin ja Schultzin mallissa, jota esittelen 
luvussa 3.4. Strategian, kulttuurin ja maineen välisiä ristiriitoja kuvaavassa mallissa 
henkilöstö ”omistaa” organisaation kulttuurin: sillä kuvataan organisaation 
toimintatapaa ja todellisuutta. Mallin mukaisesti henkilöstö, johto ja sidosryhmät ovat 
kolme osapuolta, jotka vaikuttavat organisaation maineeseen. Jos näiden odotukset ja 
toiminta eivät vastaa toisiaan, maine on uhattuna. Henkilöstön näkökulmasta ristiriita 
johdon kanssa tarkoittaa, että henkilöstö ei ymmärrä tai hyväksy johdon strategisia 
linjauksia. Ristiriita sidosryhmien kanssa tarkoittaa, että työntekijät toimivat eri tavalla 
kuin sidosryhmät yrityksen viestinnän perusteella odottavat. (Cornelissen 2011, 69–70.) 
Yllä on kuvailtu pääsääntöisesti, millaisia negatiivisia vaikutuksia henkilöstön 
toiminnalla voi olla yrityksen maineelle. Toisin kuin esimerkiksi Hatch & Schultz tai 
Cornelissen, Davies ja kumppanit (2009) esittävät, että henkilöstöllä voi olla myös 
positiivinen vaikutus. Heidän mukaansa mainekuilut voivat olla sekä positiivisia että 
negatiivisia. He osoittavat tutkimuksessaan Reputation Gaps and the Performance of 
Service Organizations, että henkilöstön ja asiakkaiden näkemykset yrityksestä ovat 
riippuvaisia toisistaan (Davies ym. 2004), joten henkilöstön viestimä näkemys 
yrityksestä voi vaikuttaa asiakkaiden näkemykseen sekä positiivisesti että negatiivisesti. 
Kirjoittajien mukaan positiivinen mainekuilu tarkoittaa, että mikäli henkilöstön 
näkemys yrityksestä on selkeästi parempi kuin asiakkaiden, asiakkaat mukauttavat 
positiivisen kokemuksensa seurauksena oman näkemyksensä vastaamaan henkilöstön 
näkemystä. Negatiivinen mainekuilu toimii päinvastoin.   
3.2 Mikä tekee henkilöstöstä mahdollisen maineriskin? 
Tässä luvussa kuvaan tekijöitä, joiden vuoksi henkilöstön toiminta voi aiheuttaa 
yritykselle maineriskejä. Xiong, King ja Piehler (2013) ovat tutkineet ilmiötä 
henkilöstön ja brändin näkökulmasta, ja he listaavat kolme keskeistä tekijää: Ensin, 
tietääkö työntekijä, mistä brändissä on kyse, ja osaako hän viestiä sen mukaisesti. 
Toiseksi, ymmärtääkö työntekijä, mikä merkitys sidosryhmien arvostamalla brändillä 
on organisaatiolle. Kolmanneksi, tiedostaako työntekijä, että hän voi omalla 
toiminnallaan vaikuttaa merkittävästi yrityksen brändiin. 
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Työntekijän on siis tiedettävä, mitä organisaatio haluaa hänen viestivän. Kuten yllä on 
todettu, henkilöstön viestien on oltava yhdenmukaisia sen kanssa, mitä organisaatio 
johdon suulla viestii. Punjaisri ja kumppanit (2008) toteavat työntekijöiden olevan niin 
heterogeeninen joukko, että tarvitaan paljon sisäistä viestintää, jotta heidät saadaan 
välittämään yhtenäistä viestiä. Kingin ja Gracen (2010) mukaan keskeistä on tiedon 
tekeminen merkitykselliseksi työntekijöille, mikä lisää ymmärrystä. Sisäisen viestinnän 
avoimuus ja vuorovaikutteisuus ovat kirjoittajien mukaan edellytyksiä sille, että viesti 
osataan räätälöidä oikein vastaanottajien mukaan.  
Paitsi että työntekijän on tiedettävä, mitä hänen halutaan viestivän, on tiedettävä myös 
miten. Punjaisrin ja kumppaneiden (2008) mukaan ei riitä, että työntekijä ymmärtää, 
mitä organisaatio haluaa sanoa. Heitä on myös koulutettava toimimaan ja viestimään 
sen mukaisesti – soveltamaan tietoaan käytäntöön. Henkelin ja kumppaneiden (2007, 
316) mukaan toimivassa yhdistelmässä annetaan selkeitä sääntöjä ja ohjeita mutta myös 
vapautta toimia oman harkinnan mukaan. Myös Clardy (2005, 289; ks. myös Aula & 
Heinonen 2011, 61) nostaa yhdeksi maineriskiksi henkilöstölle annetun yritykseen 
liittyvän koulutuksen, joka vääränlaisena tai puutteellisena tekee työntekijöistä uhkan 
yrityksen maineelle.  
Työntekijöiden saama koulutus tai perehdytys vaikuttaa yrityksen maineeseen kahdella 
tavalla: Onnistuneella kouluttamisella voidaan vaikuttaa positiivisesti työntekijöiden 
valmiuksiin rakentaa hyvää mainetta. Huono tai puutteellinen koulutus ja sen seuraukset 
voivat pahimmassa tapauksessa romuttaa organisaation maineen. (Clardy 2005, 290–
299.) Clardy listaa kuusi esimerkkiä, jotka voivat aiheuttaa yritykselle maineriskin: 
asianmukaista koulutusta ei ole lainkaan tarjolla, organisaatiossa koulutetaan laittomia 
tai epäeettisiä toimintamalleja, koulutuksessa käytetään kyseenalaisia metodeja, 
koulutus on huonoa, osaamista ei päivitetä lisäkoulutuksella tai kriiseihin ei osata 
varautua oikeanlaisella koulutuksella (Clardy 2005, 300). 
Kuten Xiongin ja kumppaneiden, myös Helmin mukaan maineriskien syntymisessä ja 
välttämisessä keskeistä on henkilöstön tietoisuus omasta roolistaan maineen 
rakentumisessa. Jos työntekijä tiedostaa vaikuttavansa yrityksen maineeseen, pyrkii hän 
lähtökohtaisesti toimimaan sen mukaisesti. Helmin mukaan näin toimitaan, koska 
työpaikalla on suuri rooli yksilön sosiaalisen identiteetin rakentumisessa: ihminen 
haluaa määrittyä hyvämaineisen yrityksen työntekijäksi. Toisaalta siis työntekijä saattaa 
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toiminnallaan vaarantaa yrityksen maineen, jos hän ei tiedosta edustavansa yritystä 
sidosryhmien silmissä. (Helm 2011, 658; ks. myös Henkel ym. 2007, 316.) Myös 
Mukherjeen ja Malhotran (2006) tutkimus osoittaa, että työntekijöiden ymmärrys 
omasta roolista brändin rakentamisessa vaikuttaa suoraan siihen, kuinka hyvin he 
osaavat viestiä brändin mukaisesti, kuinka tyytyväisiä he ovat työhönsä ja kuinka 
sitoutuneita he ovat yrityksen brändiin.   
Helm on tutkinut, mitkä asiat vaikuttavat henkilöstön tietoisuuteen omasta roolistaan 
maineen rakentajana. Työntekijät, jotka ovat ylpeitä omasta työpaikastaan, myös 
tiedostavat edustavansa yritystään sidosryhmien silmissä. Tutkimus toisaalta myös 
osoittaa, että työntekijät, jotka mieltävät yrityksensä maineen hyväksi, ovat ylpeitä 
työpaikastaan. Koska ylpeys lisää tietoisuutta, joka taas saa työntekijät toimimaan 
yrityksen maineen eteen, voi tutkimuksesta päätellä, että hyvällä maineella on itseään 
tehostava vaikutus. (Helm 2011, 661.) Kingin ja Gracen (2010) mukaan henkilöstölle 
merkityksellinen, sen tarpeet huomioiva tiedon jakaminen vaikuttaa positiivisesti 
työntekijöiden tietoisuuteen omasta roolistaan. Samoin mahdollisuus osallistua 
organisaation päätöksentekoon vaikuttaa positiivisesti (Mukherjee & Malhotra 2006, 
461).  
Viestin ja sen viestimisen hallitsemisen, maineen tai brändin merkityksen käsittämisen 
ja oman roolin ymmärtämisen lisäksi useat tutkijat mainitsevat henkilöstön sitoutumisen 
yhtenä maineriskinä. Kingin ja Gracen (2010; ks. myös Burmann & Zeplin 2005; Xiong 
ym. 2013) mukaan sitoutuminen yrityksen brändiin vaikuttaa positiivisesti henkilöstön 
kykyyn ja haluun viestiä organisaation linjan mukaisesti. Työntekijöiden sitoutumiseen 
vaikuttavat positiivisesti henkilöstön tarpeet huomioiva tiedon jakaminen (King & 
Grace 2010), maineen merkityksen käsittäminen ja oman roolin ymmärtäminen osana 
maineen rakentumista (Xiong ym. 2013) sekä keskittyminen johtamiseen, 
henkilöstöhallintoon ja sisäiseen viestintään (Burmann & Zeplin 2005). 
Maineriski voi kummuta myös yrityskulttuurista. Mitä yhtenäisempi kulttuuri ja mitä 
enemmän painotetaan yhteistyötä, yhteisiä tavoitteita ja henkilöstön sitoutumista, sitä 
pienempi todennäköisyys on, että henkilöstö toiminnallaan aiheuttaisi maineelle uhkaa. 
Sen sijaan yrityskulttuureissa, joissa yksilöllinen osaaminen ja omaleimaisuus ovat 
keskiössä, maineriski on suurempi, koska odottamaton käyttäytyminen on 
hyväksytympää. (Fombrun ym. 2000, 96.)   
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Punjaisri ja kumppanit (2008, 414) ja Xiong ja kumppanit (2013, 356) mainitsevat 
lisäksi vielä henkilökohtaiset tekijät, kuten motivaation, henkilöiden väliset suhteet ja 
taustatekijät. Harris ja Ogbonna (2013) puolestaan ovat tutkineet, mikä saa työntekijän 
sabotoimaan työnantajaansa ja levittämään negatiivista word-of-mouthia, ja löytäneet 
seuraavia henkilökohtaisia syitä: kokemus epäoikeudenmukaisesta kohtelusta 
esimiesten taholta ja koko organisaation kohdistuva yleinen katkeruus, joka kumpuaa 
esimerkiksi huonoiksi koetuista etenemis- ja vaikuttamismahdollisuuksista.  
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4 Henkilöstö ja strategia 
Yllä olen esitellyt tämän työn teoreettisen viitekehyksen mukaisesti, mikä on 
henkilöstön suhde yrityksen maineeseen ja rooli sen rakentamisessa. Tässä pääluvussa 
aion edetä teoreettisessa viitekehyksessäni vastakkaisesta suunnasta ja kuvata sen 
viimeisen käsittelemättä olevan osan: henkilöstön ja strategian suhteen ja sen 
vaikutuksen henkilöstön vuorovaikutukseen sidosryhmien kanssa (ks. kuva 5. 
Teoreettinen viitekehys – henkilöstö ja strategia). Pyrin selvittämään, mikä on 
henkilöstön rooli strategian laatimisessa ja toteuttamisessa ja miten henkilöstö omaksuu 
strategian ja siirtää sen osaksi käytäntöjä ja viestintää. 
 
Kuva 7. Teoreettinen viitekehys – henkilöstö ja strategia. Yrityksen strategian viestimistä 
organisaation sisällä ja sieltä ulos käsitellään yrityksen johdon ja henkilöstön sekä henkilöstön 
ja sidosryhmien välisen vuorovaikutuksen näkökulmasta.  
Aluksi määrittelen, mitä käsite strategia tarkoittaa tämän työn kannalta. Sen jälkeen 
esittelen kaksi erilaista strategian tutkimuksessa vallalla olevaa tutkimuslinjaa, joista 
ensimmäinen, jo tosin kritisoitu linja näkee strategian johdon suunnitelmana, jonka 
toimeenpaneminen on henkilöstön tehtävä, ja toinen pitää strategiaa pikemminkin 
sosiaalisena konstruktiona, jonka rakentamiseen koko henkilöstö aktiivisesti osallistuu. 
Lopuksi esittelen, mitä henkilöstön näkökulmasta tarkoittaa strateginen viestintä.  
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4.1 Strategian määrittely 
Mintzberg ja kumppanit esittelevät kirjassaan Strategy Safari (2005) strategian 
tutkimuksen kymmenen eri koulukuntaa. Heidän mukaansa alan tutkimus alkoi toden 
teolla 1960-luvulla kahden koulukunnan voimin (design school ja planning school) 
(mt., 5). Käsitteenä strategia on vanha ja kumpuaa sodankäynnin teorioista (ks. esim. 
Kamensky 2010, 16). Mintzbergin ja kumppaneiden (2005, 9–15) mukaan sitä 
käytetään yrityskielessä ja johtamisen näkökulmasta nykyisin lavealti, mutta he antavat 
käsitteelle viisi määritelmää: 
 Suunnitelma (plan). Strategia on tulevaisuuden toiminnalle valittu suunta, 
kurssi tai opas, joka johdattaa paikasta A paikkaan B.  
 Kaava (pattern). Strategia on kaava tai malli, joka osoittaa organisaation 
menneen toiminnan johdonmukaisuuden. 
 Asema (position). Strategia on se paikka markkinoilla, johon yritys on 
tarjoamine tuotteineen tai palveluineen itsensä asemoinut.  
 Näkökulma (perspective). Strategia on yrityksen perimmäinen tapa toimia, 
liiketoiminnan vallitseva ajattelutapa.  
 Juoni (ploy). Strategia on juoni tai keinot, joilla organisaatio pyrkii hankkimaan 
etua kilpailijoihinsa nähden.  
Käytännössä kaikki seuraavaksi esiteltävistä strategian luonnehdinnoista edustavat 
jotain näistä Mintzbergin ja kumppaneiden määritelmistä tai niiden jonkinasteista 
yhdistelmää. Heidän itsensä kiteyttämänä organisaation strategia ratkaisee isot 
kysymykset ohjaten sen jäsenten toimintaa pienemmissä, yksityiskohtaisissa 
kysymyksissä (Mintzberg ym. 2005, 17). Strategia on toiminnan ”’punainen lanka’, 
joka ohjaa toimintaa ja on nähtävissä kaikessa tekemisessä” (Juholin 2009, 69), se ”luo 
linjoja ja näyttää suunnan” (Åberg 2006, 68). Se antaa viitteitä yrityksen tulevaisuuden 
toimista ja mahdollisuuksista ja auttaa hahmottamaan, mikä tai millainen yritys on 
(Williams ym. 2005, 188). Lisäksi strategia auttaa organisaatiota mukautumaan 
jatkuvasti muuttuvaan ympäristöön (Jarzabkowski 2004, 530) ja säilyttämään 
etulyöntiasemansa suhteessa muihin (Liedtka 2000a, 195). 
Edellä esitellyn perusteella strategialla pyritään johonkin: yrityksellä on suunta, juoni tai 
tapa toimia, joilla se tavoittelee jotain. Se jokin on visio, jolla tarkoitetaan pitkän 
tähtäimen tavoitetilaa, asemaa tai maailmaa, jonka organisaatio haluaa saavuttaa. Missio 
puolestaan on organisaation toiminnan ytimessä oleva tehtävä. Se kertoo, miten visio 
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saavutetaan. Missio vaatii oikeutuksen: se on oltava hyväksytty sekä organisaation 
sisällä että ulkopuolella. (Åberg 2006, 70–72.) Freeman ja McVea (2005, 194) 
täydentävät strategiaan vision ja mission lisäksi vielä arvot: jotta yritys voi toimia 
ympäristössä, jossa se on vuorovaikutuksessa eri sidosryhmien kanssa, sillä on oltava 
toiminnan rajoja ja tapaa ohjaavat arvot, jotka myös sidosryhmät voivat jakaa. 
Klassista strategiakirjallisuutta on myös kritisoitu. Sen koetaan keskittyvän liikaa 
organisaatioiden ylimpään johtoon, joka suunnittelee tai luo strategian (Mantere & 
Vaara 2008, 342; Jarzabkowski & Spee 2009, 69; Kohtamäki ym. 2012, 161; ks. myös 
Mantere 2008). Organisaatio ajatellaan yksinkertaistettuna kokonaisuutena, jolla on 
strategia, sen sijaan että strategia nähtäisiin jonain, mitä ihmiset organisaatiossa tekevät 
(Jarzabkowski 2004, 529; Jarzabkowski & Spee 2009, 69; Kohtamäki ym. 2012, 160). 
Tämä strategy-as-practice on uusi strategian tutkimussuunta, jota käsittelen tarkemmin 
luvussa 4.3. Tämän lisäksi on hyvä huomioida, ettei yrityksellä välttämättä 
menestyäkseen tarvitse olla strategiaa lainkaan (Mintzberg ym. 2005, 19).  
Juutin, Rannikon ja Saarikosken (2004, 182) mukaan erityisesti suuremmissa 
organisaatioissa johdon määrittelemät strategiset linjaukset ovat liian kankeita 
toimimaan alemmilla hierarkian tasoilla. Doz ja Kosonen (2008) kyseenalaistavat 
kirjassaan Nopea strategia koko yllä kuvatun kaltaisen strategian tarpeellisuuden. 
Heidän mukaansa organisaatioiden toimintaympäristö on nykypäivänä niin 
monimutkainen, että tulevaisuuden ennustaminen ja strategisten tavoitteiden 
asettaminen sen perusteella on paitsi mahdotonta myös vaarallista organisaatioille. Kun 
toiminnan edellytyksiä ei voida ennakoida, ei voida asettaa myöskään isoja tavoitteita. 
Kirjoittajien mukaan organisaatioilta edellytetään nyt strategista ketteryyttä ja 
oivalluskykyä, joilla reagoidaan jatkuviin muutoksiin. 
Vaikka esimerkiksi Mintzberg ja kumppanit antavat strategialle viisi erilaista 
määritelmää ja Doz ja Kosonen kyseenalaistavat koko käsitteen, on tämän työn kannalta 
tärkeää antaa strategialle yksi selkeä määritelmä, joka on yhteneväinen sen kanssa, 
miten se on useimmissa yrityksissä kirjattu. Edellä käsitellyn perusteella määrittelen 
strategian:  
organisaatiolle valikoituneiksi ja jalostuneiksi suunnaksi ja toimintatavaksi, jotka 
ohjaavat sen jäsenten toimintaa ja antavat organisaation olemassaololle tarkoituksen.  
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4.2 Strategia suunnittelusta toimeenpanoon 
Luvussa 4.1 olen viitannut siihen, että perinteisesti strategia on nähty lähinnä yrityksen 
ylimmän johdon asiaksi (Mantere & Vaara 2008, 342; Jarzabkowski & Spee 2009, 69; 
Kohtamäki ym. 2012, 161; ks. myös Mantere 2008). Leif Åberg (2006, 120–123) kuvaa 
perinteisen johtokeskeisen ylhäältä alas -mallin, jossa viestinnän prosessimallin 
mukaisesti johdon edustaja ainoastaan informoi alaisiaan uudesta strategiasta. Åberg 
johtaa tämän pohjalta uuden, enemmän vuorovaikutukseen perustuvan mallin, jossa uusi 
strategia ”jalkautetaan” eli viestitään henkilöstölle ja viedään osaksi päivittäistä 
toimintaa. Mallissa on neljä vaihetta: strategian kuvaus, strategian tulkinta, tulkinnan 
tarkastus sekä strategian jalkautus. Vuorovaikutuksesta huolimatta kaikki mallin vaiheet 
viedään läpi johtajakeskeisesti.  
Juholinin (2009, 143–151) mukaan uuteen työyhteisöviestintään kuuluu isojen asioiden, 
kuten strategian, käsittely vuorovaikutteisesti. Kirjoittajan mukaan tämä tarkoittaa, että 
asiat joilla on merkitystä, käsitellään yhdessä niin, että jokainen ymmärtää sekä ison 
kuvan että sen, mitä asia tarkoittaa omalla kohdalla. Ajatus on sama kuin Åbergilla, eli 
(johdon laatiman) strategian siirtyminen osaksi käytäntöjä edellyttää, että se välittyy 
onnistuneesti henkilöstölle dialogin avulla.  
Kuten yllä todetaan, Mintzbergin ja kumppaneiden (2005, 20) esittelemistä strategian 
tutkimuksen kymmenestä koulukunnasta kolme ensimmäistä: design, planning ja 
positioning ovat olleet kirjallisuudessa painoarvoltaan ylivoimaisia suhteessa muihin 
seitsemään. Kaikissa kolmessa korostuvat johtaja- tai strategivetoisuus, eli valittu 
henkilö tai joukko laatii strategian, sekä se, että ne laaditaan valmiiksi ennen kuin ne 
pannaan toimeen. Kolme hallitsevaa koulukuntaa edustavat kaikki Åbergin ja Juholinin 
kuvaamaa ylhäältä alas -mallia, jonka sopiminen tämän päivän organisaatioihin 
kyseenalaistetaan nykyisin vahvasti (ks. esim. Juholin 2009)4. 
Kuten Åberg yllä esittää, ylhäältä alas -mallissa viestinnän rooli on suoraviivainen. Aula 
ja Mantere kuvaavat tilannetta Mooses-vertauksella: Johtoa edustava strategi välittää 
strategian tiedoksi organisaatiolle, jonka tehtävä on ryhtyä toteuttamaan sitä. 
Strategiasta on vain kaksi mahdollista tulkintaa – oikea ja väärä. Strategiaviestinnän 
                                                 
4 Juholin ja Åberg ovat yhdessä Pekka Aulan (2015) kanssa kehittäneet mallia eteenpäin. He puhuvat 
strategisesta työntekijäviestinnästä (strategic employee communications), jota käsitellään enemmän 
luvussa 4.3. 
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tehtävänä on auttaa toimeenpanijoita ymmärtämään strategia oikein. (Aula ja Mantere 
2005, 116–122.) Hämäläinen ja Maula (2004, 53–54) puhuvat vesiputousmallista, jossa 
strategia ”valutetaan” organisaatiossa alaspäin hierarkian taso kerrallaan ja esimiesten 
tehtävänä on huolehtia, että alaiset ymmärtävät oman toimenkuvan kannalta keskeiset 
asiat.  
Aula ja Mantere (2005, 119–122) listaavat kolme saneltuun strategiaan liittyvää 
haastetta. Työntekijöitä on vaikea motivoida vain toteuttamaan jonkun toisen ajatuksia, 
organisaation parasta käytännön osaamista ei saada hyödynnettyä strategiatyössä, jos 
sidosryhmien kanssa kontaktissa oleva henkilöstö jätetään ulkopuolelle, ja annetun, 
ylhäältä tulevan strategian soveltaminen käytännön tasolla voi olla mahdotonta. 
Kamenskyn (2010, 329–330) mukaan alaspäin välitetyn strategiaviestinnän mahdollisia 
ongelmia voivat olla, että strategiaa ei ole osattu pelkistää, viestintä ei toimi molempiin 
suuntiin ja aikaa siihen on varattu liian vähän.  
4.3 Vuorovaikutteinen strategiatyö 
Kuten yllä esitän, perinteistä strategian tutkimusta on kritisoitu siitä, että se näkee 
organisaation anonyyminä monoliittina ja strategian jonain, mitä organisaatiolla on. 
Kriitikot ehdottavat sen sijaan, että organisaatio pitäisi nähdä joukkona yksilöitä ja 
strategia jonain, mitä tehdään (Jarzabkowski 2004, 529; Jarzabkowski & Spee 2009, 69; 
Kohtamäki ym. 2012, 160). 
Käytännöllinen näkökulma on 2000-luvulla nostanut päätään johtamisen tutkimuksessa 
ja tullut osaksi strategian tutkimusta (strategy-as-practice), ja strategia on alettu nähdä 
myös sosiaalisena konstruktiona (Jarzabkowski 2004, 529). Johtajakeskeisyyden sijaan 
strategian yhteydessä on alettua puhua laajemmasta osallistujien joukosta (Jarzabkowski 
& Spee 2009, 69). Mintzbergin ja kumppaneiden (2005) esittelemistä strategian 
tutkimuksen koulukunnista kolme, cultural, learning ja political, näkee strategian 
laajempana sosiaalisena prosessina yksilön tai rajatun joukon työn sijaan. Jos edellisessä 
luvussa esitelty perinteinen ”strategian jalkauttamisen” malli on johtajavetoinen ja 
yksisuuntainen, on sen vastakohta demokraattisempi alhaalta ylös -versio, jossa 
organisaation jäsenet osallistuvat strategiaprosessiin (Liedtka 2000a; Liedtka 2000b; 
Åberg 2006, 121; Mantere 2008).  
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Liedtka (2000a) esittelee strategisen suunnittelun mallin, jossa strategiaa muokataan 
jatkuvasti uusiutuvien käytäntöjen avulla ja joka perustuu siihen, että se hyödyntää 
laajasti organisaatiossa olevaa osaamista. Mallissa tulevaisuuden strategiset ratkaisut 
joutuvat testatuksi jo suunnitteluvaiheessa, koska mallissa uudet ajatukset ja oppiminen 
seuraavat toisiaan vuoron perään. Näin malli tuottaa ratkaisuja, jotka on helpompi viedä 
käytäntöön ja joiden toteuttamiseen on helpompi sitoutua. Kohtamäki ja kumppanit 
(2012) osoittavat, että osallistava strateginen suunnittelu vahvistaa työntekijöiden 
sitoutumista strategiaan ja sitä kautta nopeuttaa ja helpottaa strategian viemistä 
käytäntöön, mikä puolestaan vaikuttaa positiivisesti yrityksen tulokseen.  
Myös Kamenskyn (2010, 329) mukaan strategiaprosessiin samanaikaisesti osallistuvilla 
on parhaat mahdollisuudet muodostaa yhteinen ymmärrys strategiasta. Juholin ja 
kumppanit (2015) puhuvat strategisesta työntekijäviestinnästä, jonka he näkevät 
vastuullisena dialogina. Siinä kaikki työyhteisön jäsenet ovat vastuussa viestinnästä, ja 
viestinnällä on monta ulottuvuutta: tiedonjakaminen, asioiden merkityksellistäminen, 
yhteenkuuluvuuden vahvistaminen ja osallistumisen ja sitoutumisen lisääminen. 
Strategy-as-practice-koulukunnan mukaisessa osallistavassa strategiatyössä viestintä on 
vuorovaikutteista. Työntekijöiltä voidaan kerätä palautetta ja ideoita kyselyjen ja 
esimiesten välityksellä, tai strategia voidaan luoda organisaation sisäisen keskustelun 
tuloksena, jolloin se ei tule valmiiksi vaan kehittyy koko ajan. Vuorovaikutteisen 
strategiaprosessin mahdolliset ongelmat liittyvät viestinnän puutteisiin: henkilöstön 
ideoita ei kuulla tai saada hyödynnettyä, keskusteluyhteydestä ei kehkeydy tarpeeksi 
luottamuksellista tai johto ei kommunikoi henkilöstölle tarpeeksi prosessin aikana. 
(Hämäläinen & Maula 2004, 55–58.) 
4.4 Henkilöstön strateginen viestintä 
Yllä olen esitellyt kaksi näkökulmaa siihen, miten strategia rakennetaan ja miten se 
viedään osaksi käytäntöjä strategiaviestinnän avulla. Tässä luvussa paneudun 
strategiaan pohjautuvaan viestintään, jolla organisaatio viestii sidosryhmiensä kanssa. 
Eri kirjoittajat antavat hyvin erilaisia merkityksiä strategiaviestinnälle, strategian 
viestinnälle tai strategiselle viestinnälle (ks. esim. Hämäläinen & Maula 2004; Hallahan, 
Holtzhausen, van Ruler, Verčič & Sriramesh 2007; Kamensky 2010, 327–332), minkä 
vuoksi yksi, tälle työlle merkityksellinen, määritelmä on tarpeen. 
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Strategiaviestintä keskittyy strategian sisällöstä ja strategiaprosessista viestimiseen, ja 
sillä tuetaan strategian toimeenpanoa (Hämäläinen & Maula 2004, 28). Vaikka sillä voi 
olla organisaation ulkopuolisia kohderyhmiä, on se lähtökohtaisesti johdon ja 
henkilöstön välistä sisäistä viestintää. Strategiaviestintä on keskeistä silloin, kun 
strategia julkistetaan tai sitä muutetaan (mt.). Se on puhetta strategiasta. Tämän työn 
kannalta on olennaista määritellä, miten puhutaan strategian mukaisesti eli strategisesti: 
miten kaikki organisaation jäsenten viestintä tukee olemassa olevaa strategiaa.  
Strategisen viestinnän määrittelystä artikkelin Defning Strategic Communication 
kirjoittaneet Hallahan ja kumppanit (2007) antavat käsitteestä useita luonnehdintoja, 
joista esittelen tämän työn kannalta merkityksellisimpiä: Heidän mukaansa strategisella 
viestinnällä organisaatio esiintyy yhteiskunnallisena keskustelijana ja ottaa kantaa. 
Strategisella viestinnällä organisaatio ajaa asiaansa johdon ja henkilöstön 
tarkoituksellisen viestinnän kautta ja pyrkii luomaan yhteisymmärrystä itsensä ja 
yleisöjensä välille. Lopuksi kirjoittajat summaavat strategisen viestinnän olevan 
organisaation edustajien viestintää, jolla tarkoituksellisesti pyritään edistämänä 
organisaation mission toteutumista.  
Argenti, Howell ja Beck (2005, 83) lisäävät strategisen viestinnän olevan viestintää, 
joka on linjassa organisaation kokonaisstrategian kanssa ja jolla organisaatio vahvistaa 
strategista asemaansa. Juutin ja Luoman (2009, 219–222) sanoin strategia itsessään on 
viesti, jota organisaation jäsenten puheet ja toiminta välittävät sidosryhmille.   
Edellä esiteltyjen tulkintojen pohjalta määrittelen yrityksen strategisen viestinnän tässä 
työssä: 
yrityksen edustajien viestinnäksi, jolla pyritään vaikuttamaan sidosryhmien yritystä ja 
sen toimintaa koskeviin arvioihin ja edesauttamaan yrityksen strategian toteutumista. 
Kuten strategiakirjallisuutta yleensä, myös strategiseen viestintään liittyvää keskustelua 
on kritisoitu liiasta keskittymisestä yritysjohtoon ja modernistiseen johtamiskäsitykseen 
(ks. esim. Hallahan ym. 2007, 11). Strateginen viestintä kuuluu ylimmän johdon 
toimenkuvaan, mutta myös organisaation ulkopuoliset sidosryhmät kuuntelevat 
henkilöstön edustajia (Hämäläinen & Maula 2004, 43). Aula ja Mantere (2005, 123) 
vertaavat asetelmaa jalkapalloon, jossa joukkueen jäsenillä on erilaiset roolit, ja siitä 
huolimatta kuka tahansa saattaa kesken pelin joutua tekemisiin pelivälineen (strategia) 
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kanssa. Yksittäiset tilanteet eivät kirjoittajien mukaan ole ratkaisevia vaan se, 
rakentavatko ne peliä haluttuun suuntaan vai eivät. Keskeistä on organisaation ulospäin 
antaman viestin yhdenmukaisuus5. 
Kuten Juuti ja Luoma yllä toteavat, henkilöstöä tarvitaan strategisen viestin tai viestien 
välittämisessä. Heidän mukaansa organisaatiolla ei voi olla mitään yhtä muuttumatonta 
viestiä, jolla puhutellaan kaikkia samalla tavalla. Henkilöstöä tarvitaan tuottamaan 
strategiasta merkityksiä, jotka ovat sen kannalta relevantteja ja eteenpäin kerrottuina 
vetoavat sidosryhmiin ja näiden tarpeisiin ja auttavat tuottamaan sidosryhmille 
kokemuksia organisaatiosta. (Juuti & Luoma 2009, 219–222, 240.) Henkilöstön 
strateginen viestintä on siis strategian ja strategisten tavoitteiden soveltamista yksilöiden 
omaan viestintään ja toimintaan.  
Henkilöstön strateginen viestintä ei ole samanlaista kuin johdon. Erilaisten roolien 
vuoksi tulkinnat strategiasta eroavat henkilöstön ja johdon välillä, jolloin myöskään 
strategiaan liittyvät puhetavat eivät ole identtiset. Työntekijöiden diskurssi perustuu 
normaalisti käytännön suorittamiseen, ja kerronta painottuu konkreettisiin 
esimerkkeihin. Mitä vähemmän työntekijöillä on ollut osaa päätöksenteossa ja mitä 
abstraktimpaa johdon puhetapa on, sitä todennäköisemmin henkilöstön ja johdon viestit 
eroavat toisistaan. (Juuti ym. 2004, 190–197, 239.) 
Voidakseen viestiä strategisesti henkilöstöllä on oltava siihen riittävät valmiudet. 
Mantere (2008) on tutkinut, mitkä tekijät mahdollistavat organisaatioiden keskijohdon 
strategisen toimijuuden. Strategisella toimijuudella hän tarkoittaa yksilön valmiuksia 
vaikuttaa työhön, jonka tämä kokee organisaation tavoitteiden kannalta hyödylliseksi. 
Mantere puhuu ensisijaisesti keskijohdon roolista osana strategiaprosessia ja 
strategiaviestintää, mutta koska näen onnistuneen strategiaviestinnän olevan edellytys 
henkilöstön strategiselle viestinnälle, pidän hänen löytämiään tekijöitä mahdollistajina 
myös työntekijän kyvylle viestiä strategisesti. Mantereen löytämät tekijät ovat 
työntekijöiden näkökulmasta: 
  
                                                 
5 Luvussa 3.2 Mikä tekee henkilöstöstä maineriskin? on käsitelty samaa asiaa maineen näkökulmasta. 
Kirjallisuuden perusteella sekä maineen että strategisen viestinnän näkökulmasta on keskeistä, että kaikki 
yrityksen edustajat viestivät johdonmukaisesti. 
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 Prosessin kuvaus (narration). Strategiaprosessi ja sen takana olevat valinnat ja 
ajattelu on avattu työntekijöille. 
 Kontekstualisointi (contextualization). Strategia ja strategiset tavoitteet ovat 
konkretisoitavissa työntekijöiden käytännön työtehtäviin. 
 Valtuutus (resource allocation). Työntekijöillä on oikeus ja mahdollisuus 
soveltaa strategiaa käytännössä. 
 Arvostus (respect). Työntekijöille on tehty selväksi, että heidän rooliaan 
pidetään tärkeänä. 
 Luottamus (trust). Työntekijät saavat toimia itsenäisesti ilman, että tekemiseen 
puututaan ensimmäisen epäonnistumisen myötä. 
 Vuorovaikutus (responsiveness). Työntekijöillä on mahdollisuus keskustella ja 
vaihtaa palautetta johdon kanssa. 
 Osallistaminen (inclusion). Työntekijät on otettu mukaan strategian 
suunnitteluun ja kehittämiseen. 
 Arviointi (refereeing). Johto arvioi työntekijöiden suoriutumista.  
Yllä kuvatut Mantereen (2008) löytämät strategisen toimijuuden mahdollistavat tekijät 
koskevat ennen kaikkea keskijohtoa, mutta niitä on mahdollista hyödyntää myös 
suorittavan työn tekijöitä tutkittaessa. Yhteistä näille mahdollistaville tekijöille on 
molempien ryhmien kohdalla se, että ne edellyttävät ylimmältä johdolta dialogia 
henkilöstön kanssa.   
Myös Hämäläinen ja Maula (2004, 31–41) lähestyvät henkilöstön strategista viestintää 
strategiaviestinnän näkökulmasta. He listaavat kolme asiaa, joihin strategiaviestinnällä 
voi vaikuttaa. Ensimmäiseksi, heidän mukaansa ”yksittäinen työntekijä voi toteuttaa 
strategiaa aktiivisesti ja oma-aloitteisesti ainoastaan, jos hän tuntee ja ymmärtää 
organisaation strategian päälinjat ja hahmottaa oman roolinsa strategian 
toimeenpanossa” (mt., 34). Työntekijöiden on siis paitsi tunnettava strategia, 
ymmärrettävä myös oma roolinsa sen toteuttamisessa – ja viestimisessä. Toiseksi, 
strategiaviestinnällä pyritään siihen, että henkilöstö hyväksyisi strategian ja sitoutuisi 
sen toteuttamiseen. Kolmantena kirjoittajat mainitsevat strategian viemisen käytännön 
työhön: ”strategia on ymmärretty ja muuttuu sanoista teoiksi” (mt., 40) – ja strategisen 
viestinnän tapauksessa taas sanoiksi.  
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4.5 Yhteenveto teoriaosuudesta 
Tässä alaluvussa summaan, mikä on työni teoriaosuuden (luvut 2, 3 ja 4) keskeinen anti. 
Olen yllä ensin määritellyt tämän työn pääkäsitteet maine (luku 2.1), strategia (4.1) ja 
maineriski (luku 2.3), jonka osalta olen huomioinut sekä käsitteen negatiivisen että 
positiivisen puolen. Tämän lisäksi olen luvussa 2.4 kuvannut, miten yritysten 
maineriskit syntyvät ja kehittyvät, ja sen perusteella vastaan johtopäätöksissäni luvussa 
7 ensimmäiseen tutkimuskysymykseeni ”Miten maineriskit syntyvät ja kehittyvät?”. 
Olen luvussa 3 käsitellyt, kuinka suuri vaikutus henkilöstöllä on yrityksen maineeseen. 
Kirjallisuuden perusteella henkilöstö on merkittävin tekijä yrityksen maineen 
rakentumisessa. Tämä johtuu muun muassa henkilöstön suorasta ja jatkuvasta 
vuorovaikutuksesta yrityksen sidosryhmien kanssa, word-of-mouthin merkityksestä 
sekä henkilöstön roolista yrityksen johdon ja sidosryhmien rinnalla tai välissä 
vaikuttamassa sidosryhmien arvioihin yrityksestä. 
Luvussa 4 olen selvittänyt henkilöstön kahta mahdollista roolia strategiaan: esittelen 
vanhemman, jo paljon kritisoidun yksisuuntaisen mallin, jossa johto suunnittelee 
strategian ja henkilöstö toimeenpanee sen. Vaihtoehtoinen malli näkee strategian 
vuorovaikutuksena, jossa henkilöstöllä on aktiivinen rooli paitsi viestijänä, myös 
merkitysten tuottajana ja strategian muokkaajana. Luvussa 4 olen myös määritellyt, 
mitä tarkoittaa tässä työssä henkilöstön strateginen viestintä (luku 4.4).  
Saadakseni case-aineistoni analyysiin (kuvattu luvussa 5) työkaluja ja kyetäkseni 
myöhemmin johtopäätöksissä vastaamaan tutkimuskysymyksiini 2 ja 3 olen eritellyt 
tekijöitä, joiden vuoksi henkilöstön viestintä ei vastaa sidosryhmien odotuksia (luku 3), 
ja tekijöitä, jotka vaikuttavat henkilöstön kykyyn viestiä strategisesti (luku 4). Näitä 
tekijöitä ovat muun muassa: 
 brändin tai strategian ymmärrys ja kyky viestiä sen mukaisesti, brändin 
merkityksen ja oman toiminnan vaikutusten ymmärtäminen organisaation 
näkökulmasta (esim. Hämäläinen & Maula 2004; Xiong ym. 2013) 
 tietoisuus omasta roolista yrityksen edustajana sidosryhmien silmissä (Helm 
2011) 
 sisäinen viestintä ja tiedon merkityksellistäminen (esim. King & Grace 2010) 
 omaksutun tiedon soveltaminen omaan viestintään esimerkiksi koulutuksen tai 
perehdytyksen avulla (esim. Clardy 2005; Punjaisri ym. 2008) 
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 mahdollisuus osallistua organisaation päätöksentekoon (esim. Mukherjee & 
Malhotra 2006) 
 sitoutuminen yrityksen brändiin tai strategiaan (esim. Burmann & Zeplin 2005) 
 yrityskulttuuri (esim. Fombrun ym. 2000) 
 strategiaprosessin kuvaaminen ja kontekstualisointi työntekijöille, strategian 
soveltamisen mahdollistaminen, luottamuksen ja arvostuksen osoittaminen 
työntekijöille, osallistaminen strategian suunnitteluun ja vuorovaikutus johdon 
kanssa, työntekijöiden arviointi ja annettu palaute (esim. Mantere 2008) 
 henkilökohtaiset tekijät, kuten motivaatio (esim. Punjaisri ym. 2008) 
Siirryn seuraavaksi tutkielmani empiiriseen osioon, jossa esittelen ja analysoin case-
aineistoni, joka täydentää yllä esiteltyä tutkimuskirjallisuutta ja jonka avulla pyrin 
johtopäätöksissäni vastaamaan tutkimuskysymyksiin 2 ja 3. 
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5 Tutkimusasetelma 
Tässä pääluvussa kuvaan ensin tekemäni metodologiset valinnat (kuva 8. 
Tieteenfilosofiset  ja metodologiset valinnat ohjaavat tutkimuksen tekoa) ja 
haastatteluaineiston keräämistä varten valitsemani case-organisaation. Sen jälkeen käyn 
läpi aineistonkeruun vaiheet ja analyysin etenemisen. Tarkoitukseni on kuvata tekemäni 
haastattelututkimus niin yksityiskohtaisesti, että se olisi tarvittaessa muiden tutkijoiden 
toistettavissa. Pyrin tutkimusaineiston avulla täydentämään yllä luvuissa 2, 3 ja 4 
esittelemääni tutkimuskirjallisuutta, jotta voin myöhemmin johtopäätöksissä vastata 
kolmeen tutkimuskysymykseeni, jotka ovat:  
1. Miten maineriskit syntyvät ja kehittyvät? 
2. Mitkä tekijät vaikuttavat siihen, miten henkilöstö onnistuu viestimään 
sidosryhmille yrityksen strategian mukaisesti?  
3. Missä olosuhteissa tai minkä seurauksena henkilöstön viestintä muodostaa 
yritykselle positiivisen tai negatiivisen maineriskin? 
 
Kuva 8. Tieteenfilosofiset ja metodologiset valinnat ohjaavat tutkimuksen tekoa 
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5.1 Tutkimusote 
Puusan ja Juutin (2011a, 22) mukaan tutkimuksen metodologiset valinnat määräytyvät 
sen mukaan, millaisia tieteenfilosofisia oletuksia tutkija on tehnyt. Tämän työn 
tieteenfilosofiset ja metodologiset valinnat on kuvattu yllä kuvassa 8. Olen yllä 
todennut, että tutkimukseni pohjautuu sosiaalisen konstruktivismiin, ja anti-
positivistisen lähestymistavan mukaisesti näen, että ei ole olemassa yhtä oikeaa 
todellisuutta, josta voisi tuottaa tietoa, vaan tutkimus on aina tulkintaa. Koska 
tavoitteenani on nimenomaan tulkita tutkimaani ilmiötä ja tuottaa uusia näkökulmia, on 
laadullinen tutkimusote mielestäni perusteltu valinta.  
Laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimusote lähtee siitä, että todellisuudesta saatava tieto 
on subjektiivista. Keskiössä ovat tutkittavien kokemukset, ja tavoitteena on muodostaa 
ilmiöstä mielekäs tulkinta. (Puusa & Juuti 2011b, 47–48.) Tutkimuksessa pyritään 
tarkastelemaan kohdetta kokonaisvaltaisesti ja paljastamaan ilmiöön vaikuttavien 
tekijöiden monimutkaisia suhteita (Hirsjärvi ym. 2000, 152). Tyypillistä on, että ei 
niinkään yritetä todentaa jo olemassa olevia väittämiä tai testata teoriaa, vaan 
tarkoituksena on uuden näkökulman tuottaminen tai hypoteesin keksiminen (Hirsjärvi 
ym. 2000, 152; Eskola 2003, 146). Tutkimuksissa ei näin ollen edes pyritä tilastolliseen 
merkitsevyyteen, mikä on myös tutkimusekonominen valinta, koska laadullinen 
tutkimus perustuu monesti haastatteluaineistoon, jota ei ole mielekästä laajentaa 
yleistettävien tulosten vaatimaan kokoon (Alasuutari 2011, 38–39). 
Laadullista tutkimusotetta tarkastellaan usein rinnakkain määrällisen eli kvantitatiivisen 
lähestymistavan kanssa (esim. Alasuutari 2011, 31). Hirsjärven & Hurmeen (2008, 24) 
mukaan tavallisin ja samalla yksinkertaistavin jako on määrällisen otteen keskittyminen 
numeroihin, mutta tätä erottelua on kirjoittajien mukaan kritisoitu paljon. Alasuutari 
(2011, 31–32) toteaa, että yksinkertaistaminen on houkutteleva mutta harhaanjohtava 
ratkaisu. Hänen mukaansa otteet ovat toisiaan täydentäviä ja niitä käytetään monesti 
rinnakkain samassa tutkimuksessa. Eskola (2003, 142–143) menee vielä pidemmälle ja 
kiistää otteilla olevan sen suurempia tieteenfilosofisia kuin metodologisiakaan eroja, 
vaan kyse on hänen mukaansa ainoastaan erimuotoisista aineistoista.  
Puusan ja Juutin (2011b, 47) sanoin keskeinen ero on, että toisin kuin määrällinen, 
laadullinen lähestymistapa ei näe tutkimuksen kohdetta teoriasta tai tutkijasta 
riippumattomana. Eskolan (2003, 148) mukaan laadullisen otteen suurempi 
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subjektiivisuus on sen sijaan myytti: Kvalitatiivisessa tutkimuksessa subjektiivisuus 
osoitetaan läpinäkyvämmin. Kvantitatiivisessa tutkimuksessakin tutkija tekee matkan 
varrella lukuisia valintoja, jotka vaikuttavat siihen, minkälaista tietoa saadaan.  
Laadullinen tutkimusote sopii mielestäni valitsemaani tutkimusaiheeseen, koska kuten 
olen yllä todennut, on tarkoituksenani tarkastella organisaatioiden mainetta mielestäni 
vähemmälle huomiolle jääneestä henkilöstön näkökulmasta ja tuottaa siitä sitä kautta 
uutta tietoa. Alasuutarin (2011, 83) mukaan teoreettisen viitekehyksen pitäisi toimia 
tutkijan ohjenuorana siinä, minkälaista aineistoa käytetään ja minkälaista analyysiä siitä 
tehdään. Omat pääkäsitteeni maine ja strategia ovat molemmat jo määritelmällisesti 
jonkun tekemiä tulkintoja organisaation todellisuudesta, ja niistä tuotetaan edelleen 
uusia, ristiriitaisia ja jopa toisiaan vastaan kamppailevia tulkintoja. Siksi laadullinen 
lähestymistapa, joka korostaa tutkittavaan tapaukseen osallistuvien ihmisten 
näkökulmaa, toimii hyvin tämän työn asetelmassa (Puusa & Juuti 2011b, 47). 
Tiedostan, että valitessani laadullisen tutkimusotteen valitsen samalla myös siihen 
liittyvät rajoitteet. Laadullista tutkimusta on ensinnäkin vaikea suunnitella aukottomasti 
etukäteen, koska ennakoinnin hankaluuden vuoksi aineisto ja siitä tehtävät havainnot 
voivat työn jo ollessa pitkällä vielä muokata tutkimusasetelmaa (Eskola 2003, 144–
145). Toiseksi, yllä on jo mainittu, että laadullinen tutkimus on subjektiivista. 
Hirsjärven ym. (2003, 152) mukaan konteksti vaikuttaa saataviin tuloksiin, eivätkä 
tutkijan arvot voi olla näkymättä tutkimuksen teossa. Tätäkin työtä leimaa eittämättä 
subjektiivinen ote, koska jo teoreettinen viitekehys on tekemäni valinta, johon ovat 
vaikuttaneet omat kiinnostuksen kohteeni, aiemmat kokemukseni sekä tiedot, joita 
minulla on ollut aiheesta etukäteen.  
Subjektiivisuuteen ja laadulliseen tutkimusotteeseen kuuluu, että validiteetin ja 
reliabiliteetin arviointi on hankalaa, ellei mahdotonta. Kun tunnustetaan tutkimuksen 
subjektiivisuus ja molempien – tutkijan ja kontekstin – vaikutus tuloksiin, on vaikea 
väittää, että tutkimus tuottaisi tarkkoja ja harhattomia tuloksia. Sama rajoite koskee 
myös tulosten yleistämistä ja sitä, että ne voitaisiin saada samanlaisina toistetussa 
tutkimuksessa. Laadullisen tutkimuksen laatua ja luotettavuutta onkin arvioitava 
ennemmin koko tutkimusprosessin näkökulmasta: miten läpinäkyvästi ja reflektoiden se 
on kuvattu.  (ks. esim. Eskola 2003, 154; Aaltio & Puusa 2011, 153–166.) 
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5.2 Tapaustutkimus 
Laadullisen tutkimusotteen valinnan jälkeen seuraavaksi tehtävä päätös koskee aineiston 
muotoa ja tutkimusmenetelmää. Koska tarkoituksenani on selvittää nimenomaan 
henkilöstön näkökulmaa ja roolia yrityksen maineen rakentumisessa, on mielestäni 
tärkeää päästää tutkimuksen kohteet itse ääneen. Haluan käsitellä kokonaisuutena 
teoreettisen viitekehykseni kuvaamaa ilmiötä, jossa henkilöstö toimii välittäjänä 
yrityksen strategian ja maineen välillä. Ymmärtääkseni ilmiötä on minun paitsi 
päästettävä henkilöstö ääneen, myös perehdyttävä yrityksen strategiaan ja kontekstiin. 
Näistä syistä tapaustutkimus on mielestäni luonteva valinta.  
Piekkarin ja Welchin (2011, 186) mukaan tapaustutkimus on tutkimusstrategia, joka 
tutkii ilmiötä luonnollisessa kontekstissaan monipuolisia lähteitä käyttäen ja jonka 
tavoitteena voi olla teorian testaaminen tai tarkentaminen tai aivan uuden teorian 
luominen. Tiedonkeruun keinoina voivat olla esimerkiksi havainnointi, haastattelut ja 
dokumenttien tutkiminen (Hirsjärvi ym. 2000, 123).   
Tapaustutkimukseenkin liittyy valintoja, mutta Piekkarin ja Welchin (2011, 184) 
mukaan tärkeintä on, että tutkija tiedostaa valitsemansa tutkimustyypin 
tieteenfilosofisen taustan ja on johdonmukaisesti uskollinen sille. Oma valintani on 
tulkinnallinen tapaustutkimus, joka perustuu pohjaamaani sosiaaliseen 
konstruktivismiin ja joka pyrkii esittelemään monipuolisesti eri näkökulmia (mt., 190).  
Toinen tekemäni valinta on tutkimieni tapausten määrä. Vertailevan tutkimuksen sijaan 
olen päätynyt yhden case-organisaation valintaan. Tavoitteenani ei ole niinkään testata 
olemassa olevaa tai itse kehittämääni teoriaa, joten eri tapausten vertailu ei ole siinä 
mielessä tarpeellista. Aineistojen monipuolisuus ja syvällisyys myös monesti kärsivät 
tapausten lukumäärän kasvaessa, minkä vuoksi uskon pystyväni parhaiten tuottamaan 
uusia näkökulmia syventymällä yhteen organisaatioon. (ks. Piekkari & Welch 2011.)   
5.3 Case-organisaatio 
Pyrin valitsemaan tutkimustani varten case-organisaation, joka täyttäisi työni 
rajauksessa listaamieni ehtojen lisäksi mahdollisimman hyvin seuraavat kriteerit: 
 Riittävä kokoluokka ja hierarkia 
Tavoitteenani on ollut löytää yritys, jonka henkilöstö olisi niin suuri, että 
organisaatiossa on useita hierarkian tasoja ja henkilöstö työskentelee fyysisesti 
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useissa eri paikoissa. Näin viestinnän rooli korostuu ja henkilöstö on vähemmän 
suoraan yhteydessä yrityksen ylimpään johtoon.   
 Henkilöstön kohtaamiset sidosryhmien kanssa 
Yrityksen toiminnan pitää olla sellaista, että henkilöstön edustajat ovat työhönsä 
liittyen monipuolisesti ja usein suorassa kanssakäymisessä yrityksen 
sidosryhmien kanssa. Siten heillä on haastateltavina paljon kokemuksia 
viestintätilanteista, joissa he kommunikoivat yrityksestä ulkopuolisten kanssa. 
 Määritelty strategia 
Tutkimuksen kannalta on keskeistä, että case-organisaatiolla on olemassa oleva 
strategia sellaisessa muodossa kuin se tässä tutkimuksessa on määritelty. 
Vaatimus juontaa teoreettisesta viitekehyksestäni, eli henkilöstöllä pitää olla 
jonkinlainen strateginen selkäranka, johon nojata viestinnässään.  
Valitsemani yritys täyttää melko hyvin yllä mainitut kriteerit. Se on suuri suomalainen 
palvelualan yritys, jonka palveluksessa on yli 10 000 työntekijää eri puolella Suomea 
mutta myös ulkomailla. Yritys tarjoaa laajan kirjon palveluita sekä yritys- että kuluttaja-
asiakkaille. Tutkimusta varten rajasin haastattelut koskemaan ainoastaan yrityksen yhtä, 
yritys- ja organisaatioasiakkaisiin keskittyvää osaa, jonka henkilöstö työskentelee 
kolmen erilaisen palvelun alan töissä. Valitun osan työntekijät työskentelevät usein 
asiakkaiden tiloissa tai muilla näkyvillä paikoilla, joissa he ovat tekemisissä paitsi 
asiakkaiden, myös laajasti muiden sidosryhmien kanssa.  
Alan, jolla yritys toimii, voi sanoa olevan erittäin kilpailtu. Sillä toimii useampi 
samanlaista palvelua tarjoava yritys, mikä tekee maineesta merkittävän kilpailutekijän, 
kun hinnoitteluerot yritysten välillä ovat pieniä. Maineen merkitystä lisää myös, että 
työntekijät työskentelevät näkyvillä paikoilla asiakkaiden tiloissa, minkä vuoksi 
asiakkaat saattavat kiinnittää palveluntarjoajan maineeseen huomiota myös oman 
maineensa vuoksi.  
Yrityksen asiakastyö on järjestetty lähtökohtaisesti niin, että varsinaista palvelutyötä eli 
sen suorittavaa osaa tekevät työntekijät ja työnohjaajat. Heidän esimiehensä huolehtivat 
työnjohdollisista tehtävistä ja yhteydenpidosta asiakkaaseen. Esimiehillä on yleensä 
vastuullaan yksittäisiä asiakaskohteita. Esimiehistä seuraavalla tasolla ovat keskijohtoa 
edustavat päälliköt, jotka ovat vastuussa useammista asiakaskohteista ja joilla on 
esimiehiä laajempi tulosvastuu. Heillä on lisäksi enemmän hallinnollisia ja työn 
kehittämiseen liittyviä tehtäviä. Päälliköt vastaavat suoraan alueellisten yksiköiden 
johtajille, jotka puolestaan vastaavat edelleen yrityksen johtoryhmässä työskenteleville 
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liiketoimintayksiköiden johtajille. Tässä tutkimuksessa on haastateltu työntekijöitä, 
esimiehiä ja päälliköitä kaikilta kolmelta liiketoimintayksikön palvelualalta. 
Yrityksessä strategiaa ei kutsuta ”strategiaksi”, vaan se koostuu erillisistä toimintaa 
ohjaavista dokumenteista, jotka käydään kaikkien työntekijöiden kanssa läpi vähintään 
perehdytyksessä. Strategiatyö on ylimmän johdon linjaamaa ja johtamaa. Erityisesti 
organisaatiohierarkian alimmilla tasoilla henkilöstön vaihtuvuus on kohtalaisen suurta, 
mikä edellyttää säännöllistä uusien työntekijöiden perehdytystä.  
Valitsin tavoittelemani case-organisaation aiempien tietojeni perusteella, koska koin 
yrityksen vastaavan kriteereitäni. Tiedustelin yrityksen edustajilta suoraan 
mahdollisuutta hyödyntää heidän henkilöstöään aineistonkeruussa, ja he hyväksyivät 
pyynnön kuultuaan, minkälaisesta aiheesta on kyse. Olen luvannut esitellä valmiin työn 
tuloksia yrityksen edustajille, mutta sen lisäksi en ole tai ole ollut muuten sidoksissa 
case-organisaatioon. 
5.4 Haastattelu aineistonkeruumenetelmänä 
Yllä on todettu, että tapaustutkimuksen tyypillisiä tiedonkeruun tapoja ovat muun 
muassa havainnointi, haastattelut ja dokumenttien tutkiminen. Tämän työn tärkein 
tiedonkeruun väline ovat haastattelut. Hirsjärvi ja Hurme toteavat kirjassaan 
Tutkimushaastattelu, että haastattelu on erittäin joustava menetelmä, ja se sopii hyvin 
erilaisiin tutkimustarkoituksiin. Haastattelun keskeinen piirre on suora kielellinen 
vuorovaikutus tutkittavien kanssa, mikä mahdollistaa tiedonhankinnan kohdistamisen 
itse tutkimustilanteessa, eli esimerkiksi tarkentavat tai selventävät kysymykset. 
(Hirsjärvi & Hurme 2008, 34; ks. myös Hirsjärvi ym. 2000, 191–192.) 
Puusan mukaan haastattelu on ”keskustelu, jolla on etukäteen asetettu tavoite”. Sen 
vuorovaikutteisuus tarkoittaa, että sekä tutkija että tutkittava vaikuttavat toinen toisiinsa. 
Ennen kaikkea haastatteluja käyttäen tehtävä tutkimus on tulkintaa tulkinnoista, joita 
valitut haastateltavat tutkijalle kuvaavat. Näin ollen tutkimushaastattelu itsessään on 
sosiaalinen konstruktio, jonka tuloksia ei voida pitää autenttisina kuvauksina 
tutkittavasta ilmiöstä tai edes siitä tehdyistä tulkinnoista. (Puusa 2011a, 73.) 
Olen yllä todennut, että uusien näkökulmien tuottamiseksi on tämän työn kannalta 
tärkeää päästää tutkimuksen kohteet, eli henkilöstö, itse ääneen. Siksi haastattelu on 
mielestäni looginen valinta tiedonkeruun menetelmäksi. Puusa (2011a, 85) toteaa, että 
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”tutkimusmenetelmänä haastattelua käyttävä tutkija pyrkii raportissaan välittämään 
kuvaa tutkittavien ajatuksista, heidän käsityksistään, kokemuksistaan tai heidän 
tunteistaan”, mikä sopii hyvin yhteen asettamieni tutkimustavoitteiden kanssa. Puusa 
lisää vielä, että menetelmä vaatii tutkimuksen taustaoletusten selväksi tekemisen, minkä 
olen tehnyt yllä luvuissa 1.3 Tieteenfilosofiset lähtökohdat ja 5.1 Tutkimusote. 
Haastattelun edut liittyvät erityisesti sen joustavuuteen. Tutkija pystyy valitsemaan 
haastateltavaksi henkilöitä, joilta voidaan saada tutkimuksen kannalta rikkain aineisto. 
Haastattelutilanteessa tutkijan on mahdollista lisäkysymyksillä tai taustoittamalla ohjata 
haastateltavaa tutkimuksen kannalta oikeaan suuntaan, ja tutkija voi jopa haastattelun 
jälkeen palata asiaan varmentaakseen tai selventääkseen havaintojaan. (Puusa 2011a, 
76–77.) Lisäksi haastattelu sopii erityisen hyvin menetelmäksi, jos tutkimusaihe on 
entisestään vähän tunnettu, jolloin tutkijan on vaikea ennakoida, minkä tyyppisiä 
vastauksia saadaan. Sillä on myös joidenkin näkemysten mukaan ongelmattomampaa 
tutkia arkoja tai vaikeita aiheita. (Hirsjärvi & Hurme 2008, 35.) Puusa (2011a, 76) lisää 
vielä, että haastattelu sopii abstraktien ilmiöiden tutkimiseen, koska monimutkaiset ja 
perehtymistä vaativat käsitteet voidaan operationalisoida etukäteen helpommin 
ymmärrettävään muotoon, jolloin tutkittavalta ei vaadita laajoja tietoja asiasta. 
Haastattelulla on menetelmänä myös ongelmallisia puolia, jotka on syytä tehdä selviksi. 
Haastattelu on aina keinotekoinen tilanne, jossa tutkittavat saattavat puhua eri tavalla 
kuin tekisivät jossain muussa tilanteessa (Hirsjärvi ym. 2000, 194). Alasuutari (2011, 
149–150) esimerkiksi on sitä mieltä, että ihminen miettii haastattelussa aina, mitä 
kullakin kysymyksellä haetaan, ja pyrkii vastaamaan sen mukaan. Puusan mukaan 
ihmisillä on erityisesti tietyissä aihepiireissä tapana antaa sosiaalisesti hyväksyttyjä 
vastauksia, ja ylipäänsä haastattelutilanteessa virhelähteitä on useita. Ensinnäkin tutkija 
voi vaikuttaa tutkittavien vastauksiin johdattelemalla. Toiseksi, haastateltavat eivät 
välttämättä ymmärrä kysymyksiä tarkoitetulla tavalla ja kolmanneksi, tutkija ei 
välttämättä ymmärrä haastateltavien vastauksia niin kuin nämä ovat ne tarkoittaneet. 
(Puusa 2011a, 78.) Muita ongelmakohtia ovat ajalliset ja taloudelliset kustannukset, 
menetelmän vaativuus tutkijalle, analyysi-, tulkinta- ja raportointimallien puute 
(Hirsjärvi & Hurme 2008, 34–35) sekä se, että haastateltava voi pitää tilannetta itselleen 
monella tapaa hankalana tai jopa pelottavana (Hirsjärvi ym. 2000, 193).  
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Alasuutari on kyseenalaistanut haastattelumenetelmän hallitsevan aseman 
yhteiskuntatutkimuksessa. Hänen mukaansa haastatteluiden käyttöön pitäisi suhtautua 
kriittisemmin, koska muunlaisiakin aineistoja on olemassa, eikä haastattelulla saatavaa 
aineistoa voi pitää millään tapaa ylivertaisena tapana saada tietoa yhteiskunnallisesta 
ilmiöstä. Hän kokee, että menetelmä valitaan toisinaan rutiininomaisesti ilman, että se 
valikoituu teoreettisen viitekehyksen ja tehtyjen taustaoletusten perusteella. (Alasuutari 
2001, 159–160.) Itse koen, että haastattelu menetelmänä on linjassa tekemieni muiden 
valintojen kanssa ja että se sopii hyvin tutkimani varsin abstraktin ilmiön 
havainnointiin, kunhan menetelmään liittyvät haasteet huomioidaan suunnittelussa.  
Tutkimushaastatteluja on olemassa useampia erityyppisiä, ja tavallisesti ne erotellaan 
toisistaan ohjailevuutensa asteen perusteella (Puusa 2011a, 80). Puusa mainitsee 
strukturoidun ja puolistrukturoidun haastattelun, teemahaastattelun sekä avoimen ja 
syvähaastattelun. Hirsjärvi ja kumppanit tyytyvät kolmijakoon: strukturoitu haastattelu, 
teemahaastattelu ja avoin haastattelu. Strukturoidussa kysymykset, niiden 
esittämisjärjestys ja vastausvaihtoehdot ovat ennalta määritellyt ja kaikille samat. 
Avoimessa ja syvähaastattelussa tutkijalla on mielessään vain aihe, muuten haastattelu 
on lähellä vapaata keskustelua. (Hirsjärvi ym. 2000, 195–197; Puusa 2011a, 80–84.)  
Tässä työssä käytän puolistrukturoidun haastattelun ja teemahaastattelun välimuotoa, 
jossa osa asioista on puolistrukturoidulle haastattelulle tyypillisesti määrätty mutta joka 
jättää tilaa myös ennalta odottamattomille näkökulmille ja omin sanoin vastaamiselle 
(Hirsjärvi & Hurme 2008, 47). Tarkoituksenani on ollut teemahaastattelulle tyypillisesti 
enemmänkin ohjailla ja johdatella keskustelua tarkentavilla kysymyksillä kuin käydä 
kysymyksiä läpi kohta kohdalta (Puusa 2011a, 81). Teemahaastattelusta poiketen pyrin 
kuitenkin säilyttämään valitun käsittelyjärjestyksen, jonka esittelen perusteluineen 
jäljempänä luvussa 5.5.4. 
5.5 Aineistonkeruu  
Tässä alaluvussa kuvaan prosessin, jolla tutkimuksen empiirinen aineisto kerättiin. 
Aineisto koostuu case-organisaatiossa toteutetuista kaksivaiheisista haastatteluista sekä 
organisaation strategiaan liittyvästä taustamateriaalista.  
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5.5.1 Taustatyö ja esihaastattelut 
Haastattelujen ensimmäinen vaihe piti sisällään case-organisaation viestintäpäällikön ja 
HR-päällikön haastattelut. Haastatteluilla oli neljä tavoitetta: Ensiksi, tarkoituksena oli 
oman esiymmärrykseni lisäämiseksi saada kaikki mahdollinen taustamateriaali liittyen 
yrityksen strategiaan ja strategiaprosessiin sekä kuulla kuvaus strategiasta johdon 
edustajien suusta. Toiseksi, haastatteluissa sovittiin haastateltavien valinnasta. 
Kolmanneksi, etukäteen valmistelemani haastattelurungon käsitteet operationalisoitiin 
ja kieli muokattiin yrityksen käytäntöihin sopivaksi. Neljäntenä ja viimeisenä 
tavoitteena oli yhdessä johdon edustajien kanssa laatia henkilöstöhaastateltavia varten 
skenaariokysymykset, jotka pohjautuisivat tutkittavien normaaliin työnkuvaan. 
Skenaariokysymyksistä kerron tarkemmin luvussa 5.5.2 Skenaariokysymykset. 
Haastattelujen jälkeen tutustuin saamaani taustamateriaaliin, johon kuuluivat yrityksen 
vastuullisuusraportti, uuden työntekijän perehdytyspaketti, perehdytykseen käytettyjä 
videoita sekä henkilöstölle tehtävä tyytyväisyyskysely. Lisäksi käytössäni olivat 
yrityksen verkkosivut. Haastattelujen ja taustamateriaalin pohjalta laadin yrityksen 
strategiasta tässä työssä käytettyyn strategian määrittelyyn sopivan kuvauksen, jonka 
hyväksytin viestintä- ja HR-päälliköillä. Tämä tehtiin, jotta minulla olisi strategiasta 
oikeanlainen, auki kirjoitettu kuvaus, jota voisin käyttää henkilöstöhaastattelujen 
tukiaineistona. Lisäksi tein ehdotukset skenaariokysymyksistä, jotka viimeisteltiin 
yhteistyössä HR- ja viestintäpäällikön kanssa.  
5.5.2 Skenaariokysymykset 
Heather Lynne Hamilton (2011) on käyttänyt tässä työssä käytettyjen kaltaisia 
skenaariokysymyksiä (ks. liite 1. Tutkimushaastattelun kysymysrunko) omassa 
Kanadan valtionhallintoa koskevassa tutkimuksessaan, jossa niin ikään tutkittiin, miten 
työntekijät tuntevat organisaation ulkopuolelle viestimiseen liittyvän ohjeistuksen ja 
miten se näkyy heidän viestinnässään. Skenaarioiden on siis tarkoitus olla 
mahdollisimman realistisia kuvauksia haasteltavien omassa työssään kohtaamista 
tilanteista. Skenaarioiden avulla selvitetään, miten haastateltavat uskovat toimivansa 
tietynlaisissa tilanteissa ja miksi. Tämä osa haastatteluja pyrki korvaamaan 
tapaustutkimuksiin monesti kuuluvaa havainnointia. Tutkittava ilmiö on joidenkin 
tutkittavien arjessa suhteellisen harvinainen, minkä lisäksi ulkopuolisen havainnoijan 
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olisi ollut vaikea olla vaikuttamatta kohtaamisiin. Tästä syystä tässä tutkimuksessa 
havainnointia on jäljitelty skenaariokysymysten avulla. 
5.5.3 Haastateltavien valinta 
Haastateltavien valinnan osalta päätimme case-yrityksen edustajien kanssa, että 
kustakin henkilöstöryhmästä (työntekijät, esimiehet, päälliköt) valittaisiin neljä 
edustajaa. Näin saatiin varmistettua, että kaikki kolme henkilöstöryhmää saivat 
useampia edustajia. Samoin varmistettiin, että kaikki liiketoimintayksikön kolme 
palvelualaa saivat edustajia kaikista henkilöstöryhmistä. Haastateltavien lopulliseen 
määrään, 12, vaikutti pyrkimys lisätä haastateltavien anonymiteettiä, jotta kollegat tai 
esimiehet eivät tunnistaisi vastauksista haastateltavia näiden toimenkuvan tai 
palvelualan perusteella (Tuomi & Sarajärvi 2009, 140–141).  
Lisäksi haastateltavien valinnassa haluttiin saavuttaa maantieteellistä hajontaa, jotta 
saataisiin selville, vaikuttaako fyysinen etäisyys pääkonttoriin ja yrityksen johtoon 
haastateltavien vastauksiin. Näytteen monipuolisuuden takaamiseksi päädyttiin 
valitsemaan myös sekä pitkään yrityksessä työskennelleitä että uusia työntekijöitä ja 
mahdollisimman tasaisesti sekä miehiä että naisia. Aineiston yhdenmukaisuuden 
lisäämiseksi kaikki haastattelut päätettiin toteuttaa suomeksi, mikä rajasi suomea 
osaamattomat työntekijät valinnan ulkopuolelle.  
Varsinainen valintaprosessi kesän 2014 aikana eteni niin, että lähetin alueellisten 
yksiköiden johtajille sähköpostilla viestin, jossa kuvasin pro gradu -työni ja tehtävät 
haastattelut lyhyesti sekä listasin yllä esitellyt kriteerit, joilla haastateltavia etsin. Sitä 
mukaa kun sain yksiköiden johtajilta haastateltavaehdokkaita heidän omista 
yksiköistään, tarkensin kriteereitä. Kun valinta alkoi olla loppuvaiheessa, pystyin jo 
kuvaamaan alueellisten yksiköiden johtajille yksityiskohtaiset profiilit puuttuvista 
henkilöistä. Lopullinen 12 haastateltavan joukko on kuvattu taulukossa 1. 
Haastateltavien tiedot. 
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Taulukko 1. Haastateltavien tiedot. 
Toimenkuva 
(päällikkö–
esimies–
työntekijä) 
Palveluala 
(1–3) 
Toimipaikka 
(pääkaupunkiseutu–
muu Suomi6) 
Sukupuoli 
(nainen–
mies) 
Työsuhteen  
kesto 
(vuotta) 
päällikkö 1 muu Suomi nainen yli 10  
päällikkö 2 pääkaupunkiseutu mies yli 10  
päällikkö 3 pääkaupunkiseutu mies 0,5–2  
päällikkö 1 pääkaupunkiseutu nainen 2–5  
esimies 1 muu Suomi nainen 5–10  
esimies 2 muu Suomi mies 5–10  
esimies 3 pääkaupunkiseutu mies 2–5  
esimies 2 pääkaupunkiseutu mies yli 10  
työntekijä 1 pääkaupunkiseutu nainen 5–10  
työntekijä 2 muu Suomi mies 5–10  
työntekijä 3 pääkaupunkiseutu nainen 2–5  
työntekijä 3 muu Suomi mies alle 0,5  
 
Haastateltavien epätavallisen valintaprosessin vuoksi sen tuottamaa näytettä on syytä 
tarkastella kriittisesti. Valintoja ei tehty annettujen kriteerien pohjalta täysin 
satunnaisesti, vaan alueellisten yksiköiden johtajat käytännössä valitsivat haastateltavat 
tai antoivat minun tehdä valinnan muutaman vaihtoehdon välillä. Johtajat saivat 
etukäteen tiedoksi haastateltavilta vaadittavat kriteerit, lyhyen, yhden virkkeen 
kuvauksen työn aiheesta sekä selvityksen haastateltaville taattavasta anonymiteetistä. 
Valintaa on saattanut annettujen tietojen jälkeen ohjata halu ehdottaa haastateltavia, 
jotka olisivat yrityksen ja haastateltavien esimiesten kannalta edustavia.  
Valintaprosessin seurauksena lopullinen joukko ei täydellisesti vastaa ennalta 
määriteltyjä kriteerejä. Työsuhteen keston osalta esimerkiksi painottuvat selvästi 
kokeneemmat työntekijät: alle puoli vuotta työskennelleitä on vain yksi. Koen, että 
aineistoon kuuluvat haastateltavat edustavat ilmiön uskottavan kuvaamisen kannalta 
                                                 
6 Pääkaupunkiseudulla tarkoitetaan tässä vertailussa Helsingissä, Espoossa, Vantaalla tai Kauniaisissa 
työskenteleviä. Muuta Suomea edustavat haastateltavat työskentelivät Oulussa, Itä-Suomen alueella, 
Hämeenlinnassa sekä Uudellamaalla. 
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riittävän erilaista näkemyksiä ja kokemusta. Aineisto koskee vain yhtä case-
organisaatiota, ja tarkoitus on saada sen sisältä riittävän monipuolisia näkemyksiä – ei 
pyrkiä tilastolliseen merkitsevyyteen. 
5.5.4  Haastattelujen toteutus 
Haastattelujen toisessa vaiheessa haastattelin ensimmäisessä vaiheessa valittuja case-
organisaation henkilöstön edustajia. Yksittäishaastatteluja oli kaikkiaan 12, ja ne 
toteutettiin 22.7.–28.10.2014 välisenä aikana Helsingissä ja Espoossa sekä puhelimitse. 
Puolistrukturoiduissa haastatteluissa haastateltavat saivat etukäteen tiedoksi ainoastaan 
ylätason aihepiirin, jotta he eivät voisi valmistella vastauksiaan. Ratkaisua puoltaa 
esimerkiksi Puusa (2011a, 76–77), jonka mukaan esitieto voi joskus rajoittaa 
tutkittavien ajattelua tai lausuntoja.  
Sisällöltään henkilöstöhaastattelut olivat nelivaiheisia. Ensimmäisessä vaiheessa keräsin 
aineiston luokittelua varten tarvittavat taustatiedot eli toimenkuva tai työtehtävä 
yrityksessä, työsuhteen pituus sekä tieto siitä, mitä yrityksen sidosryhmiä tutkittava 
tyypillisesti kohtaa työssään. Toisessa vaiheessa haastateltaville esitettiin 
skenaariokysymykset, jotka oli laadittu viestintäpäällikön ja HR-päällikön kanssa 
esihaastatteluissa. Skenaariokysymykset kysyttiin ennen tarkempia yritykseen tai 
työntekijään liittyviä kysymyksiä, jotta tutkittavilta saataisiin mahdollisimman 
realistisia ja spontaaneja kuvauksia siitä, miten he toimisivat annetuissa tilanteissa.  
Skenaariokysymysten jälkeen, henkilöstöhaastattelujen kolmannessa vaiheessa, 
käsiteltiin tutkittavien omaa toimintaa teoreettisen viitekehykseni näkökulmasta: miten 
hyvin he tuntevat yrityksen strategian, millaisia kohtaamiset sidosryhmien kanssa ovat 
ja millainen ohjeistus yrityksellä on niihin sekä miten tutkittavat puhuvat yrityksestä 
omin sanoin. Viimeinen, neljäs vaihe oli kaikista pohdiskelevin, koska siinä 
haastateltavat analysoivat yrityksen strategiaa ja strategiaprosessia omasta 
näkökulmastaan sekä omaa rooliaan yrityksen maineen rakentumisessa. 
Haastattelut, joiden kesto vaihteli reilusta puolesta tunnista miltei puoleentoista tuntiin, 
toteutettiin kasvokkain ja puhelimitse. Puhelinhaastatteluihin turvauduttiin käytännön 
syistä tapauksissa, joissa haastateltavan toimipaikka oli pääkaupunkiseudun 
ulkopuolella. Puhelinhaastatteluiden heikkoutena voi pitää visuaalisuuden puutetta ja 
suurempaa virheriskiä verrattuna kasvokkain haastattelemiseen, mutta myös se 
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kasvokkain tehdyn haastattelun tapaan mahdollistaa täydentävät kysymykset ja 
vastausten varmistamisen (Alkula, Pöntinen & Ylöstalo 1994, 137–138). 
Puhelinhaastatteluja oli kaikkiaan viisi. Loput seitsemän haastattelua tehtiin kasvokkain 
case-organisaation tiloissa tai yleisissä tiloissa kuten kahvilassa, ja nauhoitettiin 
haastateltavien suostumuksella. Täsmälleen samoin toimittiin myös 
puhelinhaastatteluiden kanssa. Kaikissa haastatteluissa haastateltaville tehtiin alussa 
selväksi, että kaikki vastaukset käsitellään anonyymeinä, eikä niitä voida yhdistää 
vastauksen antajaan. Aineistonkeruun jälkeen litteroin haastattelunauhat sanatarkasti 
analyysivaihetta varten.  
5.6  Laadullinen sisällönanalyysi ja abduktiivinen päättely 
Aineiston tulkitsemisen työkaluna olen käyttänyt laadullista sisällönanalyysiä. Puusan 
(2011b, 114) mukaan laadullisessa tutkimuksessa ei ole valittavissa useita vakiintuneita 
analysointitapoja, vaan lähestymistavan ratkaisee tutkimuskohtainen 
tarkoituksenmukaisuus. Tai kuten Alasuutari (2011, 83) näkee, ”teoreettinen viitekehys 
määrää sen, millainen aineisto kannattaa kerätä ja millaista menetelmää sen analyysissä 
käyttää”. Vaikka sisällönanalyysi nähdään toisinaan löyhänä teoreettisena 
viitekehyksenä, joka voidaan liittää erilaisiin analyysikokonaisuuksiin, se toimii 
kuitenkin myös yksittäisenä metodina (Tuomi & Sarajärvi 2009, 91). Sisällönanalyysillä 
tarkoitetaan Tuomen ja Sarajärven mukaan pyrkimystä kuvata dokumenttien sisältöä 
sanallisesti ja siten tuottaa tutkittavasta ilmiöstä kuvaus tiivistetyssä ja yleisessä 
muodossa. Laadullisella sisällönanalyysillä tarkoitetaan sisällönanalyysin muotoa, jossa 
ei pyritä kvantifioimaan tutkittavaa ilmiötä.  (Tuomi & Sarajärvi 2009, 103–107.)  
Kun on tehty valinta käyttää laadullista sisällönanalyysiä, on ratkaistava vielä, mikä on 
analyysin suhde aineistoon ja teoriaan. Eskola (2003, 146) esittelee kolme vaihtoehtoa: 
Aineistolähtöisessä analyysissä teoria pyritään rakentamaan täysin aineiston pohjalta. 
Teorialähtöinen malli nojaa vahvasti olemassa olevaan teoriaan, joka toimii pohjana 
analyysille ja johon lopuksi palataan. Näiden välimuoto on teoriasidonnainen7 analyysi, 
jossa hyödynnetään teoreettisia kytkentöjä mutta pyritään myös tuottamaan uutta 
                                                 
7 Tuomi & Sarajärvi (2009) puhuvat teoriasidonnaisen sijaan teoriaohjaavasta analyysistä, joka 
mielestäni kuvaa paremmin tässä tutkimuksessa toteutettua tapaa. Siksi käytän jatkossa muotoa 
teoriaohjaava analyysi.   
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aineiston pohjalta. Tässä tutkimuksessa olen valinnut teoriaohjaavan analyysimallin, 
minkä vuoksi turvaudun analyysissäni abduktiiviseen päättelyyn. 
Abduktiivinen päättely perustuu teorioiden ja havaintojen vastavuoroisuuteen. 
Havaintoja tulkitaan aiemmasta teoriasta käsin vihjeinä, joiden avulla etsitään selityksiä 
tutkittaviin ilmiöihin. ”Ongelmallisiin” eli aiempiin käsityksiin sopimattomiin vihjeisiin 
pyritään löytämään parempi, tyydyttävämpi selitys. Abduktiivinen päättely eroaa jonkin 
verran deduktiivisesta päättelystä, jossa pyritään testaamaan olemassa olevia teorioita 
tai hypoteeseja, ja induktiivisesta päättelystä, jossa havaintoja pyritään yleistämään 
uudeksi teoriaksi. Abduktiota voi siis siinä mielessä pitää ”vaatimattomampana” 
päättelymallina kuin kahta muuta, koska se tuottaa vain ”aiempaa paremman 
selityksen”, jonka seuraava havainto voi jo muuttaa vanhentuneeksi. Toisaalta se 
hyödyntää sekä havaintoja että teoriaa, minkä ansiosta se voi tuottaa uudenlaisia 
näkökulmia, mikä sopii hyvin yhteen tämän työn tavoitteiden kanssa. (Paavola 2003, 
44–45.) 
5.7  Analyysin eteneminen 
Puusa (2011b, 118) suosittelee tallentamaan analyysiprosessin etenemisen vaiheittain, 
jotta tehtyihin ratkaisuihin voidaan aina palata uudestaan ja tehdyt valinnat pystytään 
perustelemaan. Seuraavaksi kuvaan analyysini etenemisen vaiheittain.  
Alasuutarin (2011) mukaan analyysi koostuu ylätasolla kahdesta vaiheesta: havaintojen 
pelkistämisestä ja arvoituksen ratkaisemisesta eli tulkinnasta. Tuomi ja Sarajärvi (2009, 
91–93) jakavat havaintojen pelkistämisen neljään vaiheeseen. Ensimmäisessä vaiheessa 
rajataan tarkastelun ulkopuolelle aineiston ne osat, jotka eivät ole tutkimuksen kannalta 
relevantteja. Toisessa vaiheessa aineisto koodataan, eli se jäsennellään käsittelyn ja 
luokittelun helpottamiseksi. Kolmannessa vaiheessa aineisto järjestetään 
kokonaisuuksiksi esimerkiksi luokittelemalla, teemoittamalla tai tyypittelemällä. Neljäs 
vaihe on yhteenvedon koostaminen. Tämän jälkeen on vuorossa vielä Alasuutarin 
mainitsema tulkinta, jolla tarkoitetaan aineistosta analyysissä esiin nousseiden 
merkitysten selkiyttämistä ja pohdintaa (Puusa 2011b, 123).  
Aloitin oman analyysini lukemalla litteroidun haastatteluaineistoni läpi useita kertoja. 
Puusan (2011b, 120) mukaan tutkimuksen laatu on riippuvainen siitä, miten hyvin 
tutkija tuntee aineiston. Käytännössä analyysini alkoi jo haastatteluvaiheessa, kuten 
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Hirsjärvi ym. (2000, 208–209) suosittelevat, kun tein muistiinpanoja haastatteluista. 
Palasin näihin muistiinpanoihin läpiluvun aikana.  
Ensimmäisen lukukerran jälkeen ryhdyin merkitsemään tulostettuun aineistoon 
teoreettisen viitekehykseni kannalta merkityksellisiä tekstikatkelmia. 
Analyysiyksikkönä toimi ajatuskokonaisuus, joka saattoi tilanteesta riippuen olla 
kokonainen lause, lauseen osa tai kokoelma lauseita. Näitä olivat kohdat, joissa 
haastateltavat puhuivat yrityksestään, sen strategiasta ja maineesta, haastateltavien 
suhteesta strategiaan sekä heidän omasta tai henkilöstön merkityksestä viestijänä 
suhteessa sidosryhmiin. Lisäksi pidin luvun aikana jatkuvasti käsillä 
tutkimuskysymyksiäni. Haastattelut eivät olleet rakenteeltaan ja käsitellyiltä aiheiltaan 
yhdenmukaisia, mikä johtui niiden puolistrukturoidusta luonteesta. Tämän vuoksi 
haastatteluissa korostuivat eri asiat, ja toisaalta samanlaisia vastauksia saattoi saada 
erityyppisillä kysymyksillä. 
Käsin tehtyjen merkintöjen jälkeen ryhdyin koodaamaan aineistoa taulukko-ohjelmalla 
(Microsoft Excel). Litteroitua aineistoa oli kaikkiaan noin 140 sivua, ja koin sen 
koodaamisen mahdolliseksi manuaalisesti. Loin taulukko-ohjelmaan neljää alustavaa 
luokkaa (taulukko 2. Aineiston alustavat luokat). 
Taulukko 2. Aineiston alustavat luokat 
Yrityksestä ja sen maineesta 
Strategiasta 
Haastateltavan tai yleisesti henkilöstön suhteesta strategiaan 
Haastateltavan tai yleisesti henkilöstön merkityksestä viestijänä suhteessa 
sidosryhmiin 
 
Kävin koko litteroidun aineiston läpi ja poimin katkelmia – sekä uusia että aiemmin 
merkitsemiäni – mainittujen luokkien alle (esimerkki luokittelusta liitteessä 2. Aineiston 
alustava luokittelu). Tässä vaiheessa rajasin siis muun aineiston pois, vaikka se olisi 
tarjonnut mielenkiintoista, tutkimusongelmaani sivuavaa materiaalia8. Seuraavaksi tein 
                                                 
8 Alustavan luokittelun vaiheessa rajasin aineiston ulkopuolelle muun muassa materiaalia yrityksen 
henkilöstön ja sidosryhmien välisestä käytännön viestinnän ja yrityksen ilmapiirin kuvauksista. Tällaiset 
huomiot olivat kiinnostavia ja toimivat valaisevana tausta-aineistona, mutta ne oli työn rajauksen vuoksi 
jätettävä tarkastelun ulkopuolelle. 
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tämän, käsittelyn helpottamiseksi luokitellun aineiston rinnalle toisen taulukon 
(taulukko 3. Alustavat teemat), joka perustui kirjallisuudesta nouseviin teemoihin, jotka 
pohjautuvat tämän työn teoriaosuudessa esiteltyihin, henkilöstön strategiseen 
viestintään vaikuttaviin ja mainekuiluja synnyttäviin tekijöihin, jotka on listattu luvussa 
4.5 Yhteenveto teoriaosuudesta. Teemoittelu on lähellä luokittelua, mutta siinä 
painotetaan, mitä kustakin teemasta on sanottu (Tuomi & Sarajärvi 2009, 93). Koska 
analyysini on teoriaohjaavaa, toin kirjallisuudesta alustavia teemoja (Puusa 2011b, 122), 
jotka täydentyivät ja tarkentuivat analyysin aikana. Ensimmäinen versio teemoittelusta 
on esitetty alla taulukossa 3. Alustavat teemat.9 
Taulukko 3. Alustavat teemat. Teemat nousivat työn teoriaosuudessa käsitellystä 
tutkimuskirjallisuudesta analyysin alkuvaiheessa. Teemojen nimet on lihavoitu, ja niitä tukeva, 
tässä työssä esitelty kirjallisuus on listattu sulkeissa.  
Strategian tuntemus  
(Mintzberg ym. 2005, Åberg 2006) 
Strategian hyväksyminen  
(Liedtka 2000b, Mantere 2008) 
Henkilöstön saama koulutus  
(Clardy 2005) 
Tietoisuus omasta roolista maineen rakentajana  
(Helm 2011) 
 
Teemoista strategian tuntemuksen tärkeydestä puhuvat muun muassa Mintzberg ja 
kumppanit (2005) ja Åberg (2006) luvussa 4.2. Henkilöstön halu hyväksyä yrityksen 
strategia on toinen kirjallisuudesta nouseva teema, josta ovat kirjoittaneet muun muassa 
Liedtka (2000b) ja Mantere (2008) ja jota käsitellään luvussa 4.3. Henkilöstön saama 
koulutus on lainattu Clardylta (2005), ja se viittaa henkilöstön kykyyn ja valmiuksiin 
toimia yrityksen maineen kannalta positiivisella tavalla. Sitä on käsitelty tarkemmin 
luvussa 3.2. Henkilöstön tietoisuus omasta roolistaan maineen rakentajana on tekijä, 
jonka Helm (2011) nostaa esille omassa tutkimuksessaan, jota on esitelty tarkemmin 
luvussa 3.2.  
                                                 
9 Analyysin alustavat teemat perustuivat tämän työn luvussa 4.5 listattuihin henkilöstön strategiseen 
viestintään vaikuttaviin ja mainekuiluja synnyttäviin tekijöihin. Teoriaohjaavaa analyysimallia noudattaen 
täydensin teoriaosuutta analyysin edetessä, minkä vuoksi analyysin alkuvaiheessa olin omaksunut 
tutkimuskirjallisuudesta vasta taulukossa 3 esitellyt teemat. Siksi taulukossa 3 ei vielä ole huomioitu osaa 
luvussa 4.5 mainituista tekijöistä. 
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Analyysin seuraavassa vaiheessa ryhdyin siirtämään ensimmäisestä, aineiston käsittelyä 
helpottavasta luokittelutaulukostani (taulukko 2) tekstikatkelmia luomani uuden, 
kirjallisuudesta nousseisiin, alustaviin teemoihin perustuvan taulukon 3 kategorioiden 
alle (esimerkki aineiston koodauksesta liitteessä 3. Aineiston koodaus). Annoin kullekin 
teemalle oman värikoodin, joilla ryhdyin merkitsemään ensimmäisen taulukon 2 
katkelmia uuden taulukon 3 teemojen mukaan. Näin sain suurimman osan ensimmäisen 
taulukon 2 tekstikatkelmista siirrettyä taulukkoon 3. Neljän teeman ulkopuolelle jäi vain 
vähän katkelmia. Näistä jäljelle jääneistä katkelmista loin uuden teeman, 
Henkilökohtaiset motiivit, johon tuli valtaosa vielä merkitsemättömistä katkelmista 
(esimerkki uuden Henkilökohtaiset motiivit -teeman alle lisätyistä katkelmista liitteessä 
3. Aineiston koodaus). Lopuista katkelmista jaoin osan, niin sanotut rajatapaukset, 
olemassa olevien viiden teeman alle. Loput jätin uudelleenarvioinnin perusteella 
jatkotarkastelun ulkopuolelle10. 
Saatuani aineiston näin ryhmiteltyä viiden, viestimiseen vaikuttavan tekijän mukaan 
nimetyn teeman alle ryhdyin tarkastelemaan aineistoa uudelleen. Tässä vaiheessa tein 
aineiston alkuperäisten ilmausten rinnalle taulukko-ohjelmaan pelkistetyt versiot 
tarkastelun helpottamiseksi (esimerkki liitteessä 5. Tekijäkohtainen ryhmittely). 
Ryhmittelin katkelmia jonkin verran myös uudelleen, koska huomasin tehneeni 
virhetulkintoja, ja teemojen alla oli vastauksia, jotka olivat liitettävissä myös muihin 
teemoihin, minkä Puusa (2011b, 121) mainitsee teemoittelun tyypilliseksi haasteeksi. 
Aineiston uuden läpikäynnin perusteella loin yhdelle teemalle, Strategian tuntemus, 
kaksi alateemaa (Osallistuminen strategiaprosessiin, Strategian konkretisointi), minkä 
lisäksi päätin jakaa kahtia Helmiltä (2011) lainaamani teeman, Tietoisuus omasta 
roolista maineen rakentajana. Päädyin ratkaisuun, koska teeman alla oli edustettuna 
selkeästi kaksi erilaista näkökulmaa, Suhtautuminen henkilöstön rooliin yrityksen 
edustajana ja Oman viestimisen merkityksen ymmärtäminen. Nämä kaksi uuttaa 
teemaa korvasivat aiemman teeman ”Tietoisuus omasta roolista maineen rakentajana”. 
Erittelen tätä jakoa enemmän luvussa 6 Tulokset. Tässä vaiheessa nimesin myös 
joitakin teemoja uudelleen. Kuvattujen toimenpiteiden pohjalta muokattu teemoittelu on 
                                                 
10 Jatkotarkastelun ulkopuolelle jäi tässä vaiheessa esimerkiksi hyvin lyhyitä, puolikkaan lauseen mittaisia 
katkelmia, kuten toteava ” - - meillä on aika matala tää organisaatio.” Pois jätetyt katkelmat tyypillisesti 
täydensivät haastateltavan sanomaa muuta asiaa, mutta ne eivät itsenäisinä olleet relevantteja tämän työn 
kannalta. 
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esitetty alla taulukossa 4. Kehitellyt teemat (esimerkki teemoittelun etenemisestä 
liitteessä 4. Luokittelusta lopullisiin teemoihin). 
Taulukko 4. Kehitellyt teemat. Teemat perustuivat sekä teoriaosuuden tutkimuskirjallisuuteen 
että empirian tuottamiin havaintoihin. Teemojen nimet on lihavoitu, ja niitä tukeva, tässä työssä 
esitelty kirjallisuus on listattu sulkeissa. 
Strategian tuntemus  
(Mintzberg ym. 2005, Åberg 2006) 
 Osallistuminen 
strategiaprosessiin 
(Kohtamäki ym. 2012) 
Strategian konkretisointi 
(Åberg 2006) 
Strategiaan sitoutuminen  
(Liedtka 2000b, Mantere 2008) 
Valmius viestiä strategisesti  
(Clardy 2005) 
Suhtautuminen henkilöstön rooliin yrityksen edustajana  
(Helm 2011) 
Oman viestimisen merkityksen ymmärtäminen  
(Helm 2011) 
Henkilökohtaiset motiivit 
 
Tässä vaiheessa palasin kirjallisuuden pariin, kuten teoriaohjaavassa tutkimuksessa 
suositellaan. Pyrin löytämään tutkimusaineistoa, joka tukisi – tai kumoaisi – tekemiäni 
havaintoja ja kehittelemiäni teemoja. Täydensin tässä vaiheessa teoriaosaani 
strategiaviestinnän ja strategisen viestinnän (luku 4), sisäisen brändin rakentamisen 
(luvut 3.1 ja 3.2) sekä word-of-mouthia käsittelevän kirjallisuuden (luvut 3.1 ja 3.2) 
osalta, koska koin niiden lisäävän ymmärrystä käsittelemästäni ilmiöstä. Uuden 
kirjallisuuskierroksen jälkeen täydensin ja nimesin uudelleen myös teemoitteluani, joka 
on esitetty lopullisessa muodossaan alla taulukossa 5. Lopulliset teemat (kuvaus 
teemoittelun etenemisestä ja teemojen nimeämisestä uudelleen liitteessä 4. Luokittelusta 
lopullisiin teemoihin).  
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Taulukko 5. Lopulliset teemat. Teemat perustuvat analyysin pohjalta täydennettyyn 
tutkimuskirjallisuuteen sekä empirian tuottamiin havaintoihin. Teemojen nimet on lihavoitu, ja 
niitä tukeva, tässä työssä esitelty kirjallisuus on listattu sulkeissa. 
Strategian tuntemus  
(Hämäläinen & Maula 2004, Mintzberg ym. 2005, Åberg 2006, King & Grace 2010, 
Xiong ym. 2013) 
 Osallistuminen 
strategiaprosessiin 
(Mukherjee & Malhotra 2006, 
Mantere 2008, Kohtamäki ym. 
2012) 
Strategian konkretisointi 
(Åberg 2006, Mantere 
2008) 
Strategiaan sitoutuminen  
(Liedtka 2000b, Hämäläinen & Maula 2004, Burmann & Zeplin 2005, Mantere 2008, 
King & Grace 2010, Xiong ym. 2013) 
Strategian soveltaminen omaan viestintään  
(Hämäläinen & Maula 2004, Clardy 2005, Mantere 2008, Punjaisri ym. 2008, Xiong 
ym. 2013) 
Suhtautuminen yrityksen edustamiseen sidosryhmäyhteyksissä 
(Helm 2011, Xiong ym. 2013) 
Oman viestinnän merkityksen ymmärtäminen  
(Hämäläinen & Maula 2004, Mukherjee & Malhotra 2006, Henkel ym. 2007, 
Mantere 2008, Helm 2011, Xiong ym. 2013) 
Henkilökohtaiset motiivit  
(Punjaisri ym. 2008, Xiong ym. 2013, Harris & Ogbonna 2013) 
 
Ryhmiteltyäni aineiston ja nimettyäni teemat uudelleen lopulliseen muotoonsa otin 
jokaisen teeman erilliseen tarkasteluun taulukko-ohjelmassa. Etsin toistensa kanssa 
samankaltaisia puhetapoja ja näkökulmia ja kokosin näistä katkelmista yhtenäisiä 
joukkoja helpottaakseni myöhempää tulosten raportointia. Näiden joukkojen alla 
ryhmittelin katkelmat vielä erikseen haastateltavien mukaan. Kokosin siis saman 
hierarkiatason haastateltavien kommentit yhteen voidakseni analysoida katkelmia myös 
tämän muuttujan valossa (esimerkki liitteessä 5. Tekijäkohtainen ryhmittely). Raportoin 
tekemäni analyysin tuloksia seuraavaksi luvussa 6 Tulokset.  
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6 Tulokset 
Tässä luvussa esittelen yllä eritttelemäni analyysin tuloksia. Teen kuvaamastani 
aineistosta alustavia havaintoja ja tulkintoja teoriaan ja tutkimuskysymyksiini peilaten 
voidakseni myöhemmin luvussa 7 Johtopäätökset tehdä tutkimastani ilmiöstä 
teoreettisia johtopäätöksiä (Puusa 2011b, 124). Pyrin haastatteluaineistoni analyysin 
avulla vastaamaan toiseen tutkimuskysymykseeni: 
2. Mitkä tekijät vaikuttavat siihen, miten henkilöstö onnistuu viestimään sidosryhmille 
yrityksen strategian mukaisesti?  
Ensimmäiseen tutkimuskysymykseeni hain vastausta työn teoriaosuudessa, jonka 
yhteenvedon teen luvussa 4.5 Yhteenveto teoriaosuudesta. Kolmanteen 
tutkimuskysymykseeni pyrin vastaamaan ensimmäisen ja toisen tutkimuskysymykseni 
perusteella luvussa 7 Johtopäätökset, jossa palaan vielä kertaalleen kaikkiin 
tutkimuskysymyksiini.  
Käytän tulosten raportoinnissa suoria lainauksia osoittaakseni aineiston autenttisuuden 
ja rikkauden sekä tehdäkseni päättelyketjuni läpinäkyväksi (Puusa 2011b, 123). Käytän 
haastatelluista työntekijöistä tunnusta T1, T2 jne., esimiehistä tunnusta E1, E2 jne. ja 
päälliköistä tunnusta P1, P2 jne. Olen muokannut vastauksia tunnistamattomiksi 
muuttamatta kuitenkaan merkityksiä. Muokkausten kohdalla olen käyttänyt kursiivia, 
esimerkiksi muotoa yritys tapauksissa, joissa haastateltavat mainitsevat case-
organisaation nimeltä. Samoin kursiivilla on korvattu muun muassa ihmisten 
toimenkuvia tai nimiä muotoihin työntekijä, esimies ja päällikkö. Mikäli kuitenkin 
esimerkiksi sanaa ”työntekijä” on käytetty yleisenä vastineena henkilöstön edustajalle, 
kursiivia ei ole käytetty. Pyrin esittämään kunkin havainnon kohdalla lainauksia kaikilta 
kolmelta hierarkian tasolta osoittaakseni mahdolliset erot niiden välillä. Seuraavien 
alalukujen käsittelyjärjestys perustuu luvussa 5.7 Analyysin eteneminen esitettyihin 
analyysin tuottamiin lopullisiin teemoihin. Esitän tulosten yhteenvedon alla alaluvussa 
6.7 Tulosten yhteenveto. 
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6.1  Strategian tuntemus 
Voidakseen toimia ja viestiä yrityksen strategian mukaisesti, henkilöstön on 
tunnettava yrityksen strategia ja liiketoiminta. 
(Hämäläinen & Maula 2004, Mintzberg ym. 2005, Åberg 2006, King & Grace 2010, 
Xiong ym. 2013) 
 
Ensimmäinen henkilöstön viestimiseen vaikuttava tekijä, joka haastatteluissa nousi 
esiin, oli strategian tuntemus. Haastateltavat olivat erimielisiä siitä, kuinka hyvin 
henkilöstön edustajien on tunnettava strategiset asiat.  
Kyllä mun mielestä pitäisi kiinnostaa, missä yrityksessä oot töissä, miten sillä yrityksellä 
menee, mitä se haluaa tulevaisuudelta, missä me työntekijät ollaan tulevaisuudessa, onko 
meitä enää. Et vähän pitäisi kyllä mun mielestä miettiä, eikä vaan elää siinä tässä päivässä. 
(P2) 
– – sillä on mahdottoman iso merkitys, jos ei tiedetä missä mennään, niin kyllä se on vähän 
hankalaa, koska silloin just tulee sitä spekulaatiota ja silloin just saattaa levitä vääriä tietoja, 
ja joku ne joutuu kuitenkin taas oikasemaan jossain vaiheessa, että näin, korostan sitä 
läpinäkyvyyttä noissa ja just sitä tiedon tuomista vähän niin kuin omalle ryhmälle niin 
sanotusti. (E4) 
Toisten mielestä strategian tunteminen ei ollut tärkeää, tai ainakaan yrityksen hierarkian 
alemmilla tasoilla sitä ei vaadita.  
No ei käytännössä niin kuin välttämättä ehkä työntekijän tarvii tietää tiettyjä asioita, 
sellainen yleispiirre on ihan ok, mutta ei välttämättä yrityksen strategioita tarvii, että pitää 
tiedostaa mitä ne on, mutta ei asiakkaalle tarvii mainita niitä. (T4) 
– – ehkä ihan tuolta meiän työntekijätasolta ei odotukset oo, että niiden pitäis tietää 
strategiat ja tavoitteet ja näin, mut ehkä se yleiskuva kuitenkin, – – että sitten kun mennään 
organisaatiossa ylöspäin niin sieltä pitäisi sitten kyllä jonkinlaisia vastauksia alkaa 
tulemaan. (P3) 
Huolimatta siitä, että kaikki eivät nähneet henkilöstön strategian tuntemusta kovin 
tärkeänä asiana, haastateltavat kaikilta kolmelta hierarkian tasolta tunsivat strategian 
melko hyvin. Vaikutelman todentamiseksi vertasin haastateltavien antamia vastauksia 
esihaastatteluvaiheessa laatimaani yrityksen strategian kuvaukseen. Silti aineistossa oli 
myös päinvastaisia vastauksia. 
Enpähän tunne paljon ollenkaan, kun en oo ottanu, en oo tutustunu, ei oo ollut tarvetta 
tutustua. (T3) 
– – niin kuin sanoin, ehkä noi kaikki strategiat, tai strategiaa nyt ei, mutta nämä kaikki 
arvot ei oo vielä kaikki niin kirkkaana mielessä mulla kuin pitäisi ehkä olla. (P3) 
Kirjallisuuden perusteella (ks. luku 4) henkilöstö voi perehtyä strategiaan kahdella 
tavalla: joko osallistumalla itse strategian kehittämiseen ja muokkaamiseen (alhaalta 
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ylös -malli) tai saamalla strategian riittävään ymmärrykseen tarvitsemansa tiedon 
annettuna esimiehiltään (ylhäältä alas -malli). Seuraavaksi esittelen, minkälaisia 
näkemyksiä haastateltavilla oli henkilöstön suhteesta yrityksen strategiaan ja sen 
muokkaamiseen. 
6.1.1  Osallistuminen strategiaprosessiin 
Osallistuminen strategiaprosessiin lisää henkilöstön tietoa ja ymmärrystä strategiasta 
sekä sitoutumista sen toteuttamiseen.  
(Mukherjee & Malhotra 2006, Mantere 2008, Kohtamäki ym. 2012)  
 
Haastateltavilta kysyttiin, miten heidän tietonsa mukaan yrityksen strategia on laadittu, 
kuka sen on laatinut, miten se muokkautuu ja minkälaiset mahdollisuudet henkilöstöllä 
on osallistua strategiaprosessiin (ks. liite 1. Tutkimushaastattelun kysymysrunko). 
Valtaosa haastateltavista oli siinä käsityksessä, että nykyinen strategia on johdon 
laatima ja varsin vakiintunut.  
Mulla on semmoinen mielikuva, että henkilöllä on ollut, meidän entisellä toimitusjohtajalla, 
vahva rooli tässä näitten visioitten, toimintamallien ja arvojen luomisessa, mutta mä en nyt 
tarkalleen tiedä, että miten ne on määräytyny. (E1) 
Mä luulen, että kun sitä sit jossain, milloin ruvetaan arvioimaan, niin mä luulen, että 
mennään niin sanotusti niin kuin hienosäädöllä. Että aika paljon saa tapahtua, että lähtee 
ihan uusi strateginen muutos käyntiin. Että aika paljon pidetään kiinni siitä, mihin ollaan 
lähdetty ja siinä pysytään. (P1) 
Henkilöstön osallistumismahdollisuudet strategiaprosessiin nähtiin vähäisiksi. 
Mahdollinen muutos tapahtuisi johtovetoisesti tai asiakkaita kuunnellen. 
– – se muutos saattaa olla hyvin pienikin asia, niin se saattaa aivan hyvin lähteä myös 
työntekijästä, mutta ei nyt kuitenkaan, kyllä se on se asiakas, joka sen loppuen lopuksi 
määrää aina, koska hän sen palvelun ostaa. (E4) 
Varmaan sieltä tulee niitä ideoita, niiltä työntekijöiltä, kun ne tekee sitä työtä joka päivä, 
nehän näkee sitä maailmaa näkee minkälainen se on ja mihin se menossa ja mitä 
tulevaisuudelta vois odottaa. – – mutta se jää sitten vähän niin kuin siihen, että se johtajien 
keskusteluyhteys keskenään, että hei me ollaan keksitty tätä, mitä te ootte keksinyt, että 
sellaista yhteispeliä ei vielä ole. (P2) 
Oikeanlaiset kanavat ja riittävän avoin ilmapiiri mahdollistaisivat periaatteessa 
keskustelevammankin strategiaprosessin. 
Mahdollisuus on kyllä, mutta riippuu tietysti asiasta, mitä esitetään, että toteutuuko ne, 
mutta kyllä varmasti uskoisin, että kaikki, että sellaista on että ei uskallettaisi viedä niitä 
asioita esityksiä eteenpäin, niin sellaista ei varmaan oo, vaan kyllä tää on sellainen avoin ja 
ilmapiiri että uskaltaa tehdä niitä. (P3) 
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6.1.2  Strategian konkretisointi 
Strategian merkityksellistäminen henkilöstön näkökulmasta auttaa henkilöstön kykyä 
ymmärtää strategia ja viedä se käytäntöön.  
(Åberg 2006, Mantere 2008) 
 
Haastateltavilta kysyttiin myös, miten strategiaa teemana käsitellään yrityksessä: miten 
siitä kerrotaan uudelle työntekijälle, onko sitä kirjallisessa muodossa ja mistä siitä 
löytyy tietoa sekä millaisissa tilanteissa siitä puhutaan yrityksessä. Strategian vieminen 
käytäntöön nähtiin tärkeänä asiana, mutta sen ei nähdä toimivan odotetusti. 
No totta kai, jos heille (asiakkaille) on oikein hyvä myyntitykki sinne osunut paikalle ja se 
on myynyt sen semmoisena pakettina kuin yritystä myyntipuoli myykin, eli siellä käydään 
nämä kaikki yrityksen arvot – –, niin voihan siinä tulla vähän ristiriitoja, – – te lupasitte 
tällaista mutta me saatiin tällaista. Ja totta kai sinne pitäisi yrittää jalkauttaa se asia myös 
sinne kenttätyöskentelyyn. Elikkä arvot ja tavoitteet pitäisi tavallaan sisäistää myös 
suoritusportaan. (E3) 
Paljon annettiin painoa uusien työntekijöiden alkuperehdytykselle, jossa strategia-
asioita käydään läpi. Muita areenoita strategian käsittelylle olivat muun muassa 
tiimipalaverit, koulutukset ja kehityskeskustelut. Haastatteluvastausten perusteella 
ylimmän johdon ja henkilöstön välillä ei ole suoraa kanavaa, jonka kautta käsiteltäisiin 
strategiaa.  
Mä ainakin ite pidän kolme kertaa vuodessa tiimipalavereita, niin voin sanoa, että joka 
tiimipalaverissa sitä sivutaan ainakin ja mä saatan mainitakin, että tää on meillä ja meidän 
toimintamalleissa ja täähän on se meidän visio, muistatteko sieltä alkuperehdytyksestä ja 
ihan niin kuin näin, että kyllä. (E1) 
No yrityksellä on perehdytys, eli kyllä työntekijä perehdytetään talon toimintatapoihin. 
Kyllä sille kerrotaan visioita mitä on. Ja niin kuin perehdytyksissä yleensä, oppii tietämään 
esimiehet ja yksiköt ja mitä missäkin on ja pieniä tavoitteita, millä tavalla toimitaan. (T4) 
– – meillähän koulutuksia on tosi paljon, ja se on omasta aktiivisuudesta riippuen tietysti 
jokainen voi niihin ilmoittautua tai sitten esimies ilmoittaa jos ne on niin kuin pakollisia, 
mutta sanotaan nyt että riippuu, jossain varmaan puhutaan enemmän ja jossain kohteessa 
vähemmän, et se on vähän sit niinku työpaikasta kiinni, että meitähän on, ihmiset on tuolla 
levällään pitkin kaupunkia ja osa pääsee keskustelemaan asioista ja osa on sitten aika yksin 
tuolla. (P3) 
Strategia-asioiden painottumista perehdytykseen myös kritisoitiin, koska uudelle 
työntekijälle tulee niissä kerralla paljon käsiteltävää asiaa. Siksi ei pitäisi voida olettaa, 
että perehdytyksen läpi käytyään työntekijä tuntee strategian.  
– – vaikka sulle on tehty se alkuperehdytys ja kerrottu kaikki asiat, otetaan nimi sinne 
perehdytyspaperiin ja perehdytys on tehty, ja sit ku mennään pari viikkoa pari kuukautta 
eteenpäin, ni ne asiat on kääntynyt ihan eri lailla. Ne tarvii jatkuvasti sitä keskustelua sen 
esimiehen kanssa, että miten se työ tehdään, että ne pysyy siinä. (P2) 
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6.2  Strategiaan sitoutuminen 
Valitun strategian hyväksyminen ja siihen sitoutuminen vaikuttavat siihen, toimiiko 
henkilöstö strategian mukaisesti. 
(Liedtka 2000b, Hämäläinen & Maula 2004, Burmann & Zeplin 2005, Mantere 2008, 
King & Grace 2010, Xiong ym. 2013) 
 
Toinen tekijä oli henkilöstön sitoutuminen strategiaan. Haastateltavilta kysyttiin muun 
muassa, voivatko he seistä strategian takana tai onko siinä mitään sellaista, mistä he 
eivät olisi samaa mieltä. Tuloksissa on otettava huomioon, että luottamuksellisesta 
haastattelutilanteesta ja anonyymeistä vastauksista huolimatta aihe on herkkä, koska 
yrityksen strategian vastustaminen voi olla työnantajan silmissä ongelmallista. Osa 
vastaajista reagoikin aiheeseen ensin humoristisesti vitsaillen työnantajan mahdollisella 
roolilla haastattelussa ja haastatteluaineiston käsittelyssä.  
Osa vastaajista otti kantaa yrityksen strategiaan yleisesti, mutta valtaosa strategiaan 
sitoutumiseen liittyvistä kommenteista koski yrityksen uutta strategista tavoitetta. Vielä 
haastatteluejn aikaan keskeen olleessa prosessissa on ollut tarkoitus yhdistää erillisiä 
palvelualoja yhdeksi kokonaisuudeksi, jossa työntekijät pystyisivät tekemään kaikkien 
alojen töitä rinnakkain ja yritys pystyisi tarjoamaan asiakkailleen näin 
palvelukokonaisuutta, jossa kaikki palvelut saadaan samalta tarjoajalta. Osa 
haastateltavista piti suuntaa hyvänä ja oli selkeästi sitoutunut toimimaan sen mukaisesti. 
Mun toimintaan tää yrityksen (strategia) ja olemukseen tää toimii ihan ku nyrkki silmään. 
(P1)  
Tosi järkevä minun mielestä. – – Että kun ne on niinku niin lähellä toisiaan ne, vaikka ne 
kuulostaa, että eihän niillä nyt mitään yhteistä oo, mutta sitten kun miettii just, että  – – 
sehän niinku kävelee käsi kädessä tyyliin. (T3) 
Osa oli lähtökohtaisesti sitoutunut strategiaan mutta näki ongelmia sen toteuttamisessa. 
Päällikkö- ja esimiestason haastateltavat kuuluivat korostetusti tähän ryhmään, ja he 
kokivat haasteista huolimatta strategian mukaan toimimisen velvollisuudekseen 
esimiehinä.  
– – esimiesten tehtävä ei oo niinku mollata niitä asioita tuolla, vaikka sä et ois ihan jostain 
asiasta, että tää on niinku hyvä juttu, mutta jos talo on päättänyt, että näin tehdään, niin 
sillon se on tehtävä täysillä ja näyttää tonne kentälle, että tää on hyvä juttu. Koska siellä on 
kuitenkin se joku iso maali siellä taustalla, että mihin me ollaan menossa ja pienet asiat 
kaikki liittyy siihen ja välillä joutuu tekemään sellaisia asioita, mitkä ei itestä tunnu aina 
ihan järkeviltä. (P3) 
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Mun mielestä ihan realistiset tavoitteet ja pystytään varmasti toimittamaan kaikki sieltä, 
mutta tää varmaan tää nyt kun me ollaan oltu aikaisemmin erillään, ja nyt me ollaan kaikki 
yhdessä, niin varmaan siihen menee oma aika, että me opitaan siihen – – (P2) 
– – jos realistisesti ajatellaan, niin totta kai se muokkautuu, kaikkihan ei toimi samalla 
tavalla. Mutta mä ainakin toivoisin, että kaikilla olisi ne samat pääperiaatteet mielessä, kun 
sitä hommaa viedään eteenpäin, – – mutta luulen, että niissä on kyllä pieniä semmoisia 
lipsumisia tai heittoja tai ei ehkä kaikki ihan samalla tavalla kuitenkaan. (E1) 
Muutama haastateltava työntekijätasolta ei vastaustensa perusteella kyennyt 
sitoutumaan nykyiseen strategiaan tai näki siinä muita ongelmia.  
– – ehkä se jossain tollasessa toimipisteessä toimii, mutta, ehkä ei ihan tollasessa 
toimipisteessä, missä mä oon, ja se on myös sellanen, mihin mä en, että jos mun 
toimenkuvaa lähettäisiin tosta muuttamaan, niin siihen mä en suostuis. (T2) 
No strateginen tavoite, ni nykyajan taantumassa ei toteudu. Realistisia haaveita saa olla, 
mutta perälauta kun vuotaa, ni sitä on vaikea paikata. (T4) 
6.3 Strategian soveltaminen omaan viestintään 
Henkilöstön on paitsi tunnettava strategia, myös osattava viestiä sen mukaisesti 
yhteyksissä, joissa strategiasta ei löydy suoraa vastausta vaan sitä on sovellettava.  
(Hämäläinen & Maula 2004, Clardy 2005, Mantere 2008, Punjaisri ym. 2008, Xiong 
ym. 2013) 
 
Kolmas tekijä oli strategian soveltaminen omaan viestintään. Se koettiin haastattelujen 
perusteella vaikeaksi. Yksi haastateltavista kommentoi: 
Jos esimiehen asemasta ajattelee, niin johdolla on se oma näkemys, niin se pitää vaan 
yrittää jalostaa sinne kentälle ja asiakkaalle sellaisessa, siihen käytännön ympäristöön 
sopivaks, että ei voi sitä samaa juttua vaan pläjäytellä, että tädää. Se pitää tapauskohtaisesti 
vähän katsoa. (E3) 
Haastateltavilta kysyttiin muun muassa, miten he puhuvat yrityksestä ja sen strategiasta 
ulkopuolisille, minkälaisissa tilanteissa näin käy ja onko heille annettu ohjeita, miten 
tällaisissa tilanteissa toimitaan. Strategian soveltaminen viestintään ei noussut 
haastatteluissa esille yhtä selkeästi kuin esimerkiksi strategian tuntemus. Kaikki 
haastateltavat kuitenkin kommentoivat tai sivusivat teemaa jollain tavalla. Vastaukset 
jakautuivat selkeästi niin, että päälliköillä ja esimiehillä oli työntekijöitä varmempi 
käsitys siitä, miten kuuluu viestiä ja miten he itse viestivät.  
Munhan on tarkoitus tehdä bisnestä ja ilman muuta mä puhun tietyllä tavalla, koska mä 
yritän myöskin myydä lisäpalveluita, että enhän mä missään nimessä puhu negatiivisesti, 
eikä mulla ois oikeen mitään negatiivista sanottavaakaan. (E2) 
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Mä oon vähän tavallaan yrityksen kanssa tekemisissä, vaan sen asiakkuuden, et jos mun 
pitäisi kertoa meidän asiakkaasta minuutti, niin no problem, – – mutta en mä osaa nyt 
kertoa tällä hetkellä paljon yrityksellä on vaikka liikevaihto, et tuntuis aika hankalalta. (T2) 
Siis minähän puhun yrityksestä sillä tavalla kun itse tiedän. (T3) 
Haastateltavien kommentoinnissa painottuivat selvästi ulkopuolisille viestimisen 
kielteiset vaikutukset. Vastauksissa viitattiin useasti vaitiolovelvollisuuteen ja siihen, 
että negatiivisella tavalla puhuminen ei ole hyväksi yritykselle. Keskityttiin siihen, 
miten yrityksestä ei saa puhua.  
Mun mielestä siellä on se, että lehdistölle ja muille ei puhu kukaan muu kuin 
toimitusjohtaja, mutta nyt en, en osaa sanoa itse asiassa vastata, että löytyykö ohjeistusta 
siitä, että miten yrityksestä puhutaan ulkopuolisille, että mun mielestä se on 
itsestäänselvyys, että jokainen joka on töissä, niin ei lähe mollaamaan työnantajaansa, vaan 
puhuu siitä hyvää. (P3) 
Tietysti jokaisella on oikeus mielipiteeseen, mutta jokaisella on myös oikeus valita se 
työpaikka, että voi valita, missä niitä töitä tekee. – – kun sieltä työpaikasta lähtee, että kun 
sen oven sulkee, pitäis muistaa, että nyt mulla alkaa oma vapaa-aika, että sen voi sitten 
vaikka unohtaa sen yrityksen, ettei tarvii miettiä siitä yrityksestä mitään. Ei välttämättä 
tarvii puhua yhtään mitään. (P2) 
6.4 Suhtautuminen yrityksen edustamiseen sidosryhmäyhteyksissä 
Henkilöstön on ymmärrettävä oma roolinsa yrityksen maineen rakentumisessa ja 
yrityksen edustajana sidosryhmien silmissä voidakseen viestiä strategisesti. 
(Helm 2011, Xiong ym. 2013) 
 
Neljäs tekijä oli haastateltavien suhtautuminen henkilöstön rooliin yrityksen edustajana 
sidosryhmäyhteyksissä. Haastateltavilta tiedusteltiin muun muassa, kysytäänkö heiltä 
koskaan yrityksestä ja sen strategiasta, uskovatko he sidosryhmien odottavan heidän 
tuntevan ne ja kokevatko he niistä kertomisen kuuluvan heidän tehtäviinsä. 
Haastateltavien näkemykset jakautuivat neljään eri kategoriaan sen mukaan, kuinka 
laajasti henkilöstön koettiin edustavan yritystä. Ensimmäinen, kielteisimmin 
henkilöstön edustamisrooliin suhtautuva ryhmä, oikeastaan vain työntekijät, koki, että 
heidän sanomisiaan ei voida yhdistää yritykseen eikä se edustaminen kuulu heidän 
tehtäviinsä. 
– – miten tän yrityksen pitää vaikuttaa ja mitenkä yrityksen pitää, juuri tollasia yritykseen 
kohdistuvia, en oo sillä palkkatasolla, että tollaisiin vastaisin, en niinku tee mitään 
myyntistrategioita tai mitään, en niinku siihen oo perehtynyt, että minä oon ns. vaan töissä, 
minulle maksetaan palkka siitä mitä teen. (T3) 
Ei. Koska mun ei tarvii miettiä isoja kokonaisuuksia, mun täytyy miettiä vain sitä yhtä 
asiakkuutta. Ja se sopii vallan mainiosti. (T2) 
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Toinen ryhmä haastateltavista, edelleen lähinnä työntekijät, koki, että yrityksen 
edustaminen kuuluu kyllä henkilöstön työtehtäviin, mutta vain työajalla ja työvaatteissa. 
Heidän mukaansa vapaa-aikaan eivät työnantajan ohjeistukset ulotu. 
Mun mielestä ei voida velvoittaa sitä, et vapaa-aikana. – – (työajalla) kaikkien pitää olla 
sitoutunut siihen imagoon ja siihen tiettyyn yritykseen ja arvoihin, niin kyllä mä sen verran 
uskon että pitää pystyy vähän ohjeistamaan, että mihin suuntaan puhuu. (T2) 
Niin en mä tiiä, voihan se vastata, mutta ite henkilökohtaisesti oppinut kyllä jo pikkuhiljaa 
erottamaan työn ja vapaa-ajan, eli välttämättä puhu vapaalla, mitä teen työkseni. (T4) 
Kolmas ryhmä, myös esimies- ja päällikkötasoa, kommentoi, että edustaminen ei kuulu 
kaikkien henkilöstön jäsenten tehtäviin. Heidän mukaansa esimerkiksi työntekijätasolta, 
mutta myös ylemmältä tasolta, on syytä ohjata mahdolliset yritykseen liittyvät 
kysymykset eteenpäin kunkin omalle esimiehelle.  
Kun se liittyy ehkä siihen työn tekemiseen, niin siitä voidaan puhua, mut ei sitten mun 
mielestä, jos puhutaan ihan työntekijä tuolla, niin voi aina ohjata ylemmälle sitten, jos 
asiakas haluaa tietää jotain tarkempaa, niin siellä ehkä tiedetään paremmin sitten. (P3) 
– – kun oon esimiehenä, että antaisin johtajan numeron, että hänen kanssaan varmasti voi 
keskustella ihan tämmöisiä organisaatiotasolla, koko yrityksen tasolla olevia päätöksiä, – – 
että niistä asioista kannattaa totta kai niin kuin johtajan kanssa keskustella, että voin ilman 
muuta vaikka viedä viestiä ja pyytää häntä olemaan teihin yhteydessä, että en lähtis ehkä 
itse sitten kommentoimaan, ihan hatusta tempasemaan mitään. (E1) 
Riippuu työntekijän toimenkuvasta, ei välttämättä työntekijä osaa kertoa asiakkaalle 
yrityksen strategioita, se ei kuulu hänen toimenkuvaansa. (T4) 
Neljäs ryhmä, myönteisimmin yritykseen edustamiseen suhtautuvat, oli sitä mieltä, että 
henkilöstö nähdään aina yrityksen edustajana, kun yhteys henkilöstön edustajan ja 
yrityksen välillä käy ilmi. Näin ulkopuoliset ainakin tulkitsevat. Kiinnostavaa oli, että 
haastateltavien näkemyksissä oli eroja puhuttaessa omasta roolista ja henkilöstöstä 
yleisesti. Yleisellä tasolla yrityksen edustaminen nähtiin herkemmin osaksi jokaisen 
roolia, kun henkilökohtaisella tasolla saatettiin olla sitä mieltä, että tällaista vastuuta ei 
itsellä ole.  
Mun mielestä se on aina. Se on ihan sama ootsä vapaa-ajalla vai kyl sun pitää sellainen 
lojaalisuus säilyttää vapaa-ajallakin että sä et silloinkaan puhu niinku pahaa, koska se on 
kuitenkin se, joka sun leipäs maksaa. (P3) 
Kyllä mun mielestä jokaisen täytyy ne tietää, eihän niillä muuten olisi mitään merkitystä. 
Jos työntekijätkin ei tietäisi, se työntekijöiden toimintahan sille asiakkaalle ja monesti sitten 
niille yhteistyökumppaneillekin näkyy, paljon enemmän kuin tämä meidän esimiesten 
toiminta. (E1) 
Kyllä, siis kyllä työntekijän kuuluu puhua omasta työnantajastaan tai firmasta, jossa on 
töissä. Se on kummiskin läsnä siinä. Kyllä se niin kuin työelämässä on silleen ihme, jos se 
ei puhu jossain vaiheessa. Kyllä se on ihan positiivista on, jos se puhuu firmasta, muistaa 
missä on töissä. (T4) 
 
 
69 
 
6.5 Oman viestinnän merkityksen ymmärtäminen 
Voidakseen viestiä strategisesti henkilöstön on ymmärrettävä, minkälaisia seurauksia 
ja vaikutuksia sen viestinnällä on yrityksen maineelle. 
(Hämäläinen & Maula 2004, Mukherjee & Malhotra 2006, Henkel ym. 2007, 
Mantere 2008, Helm 2011, Xiong ym. 2013) 
 
Viides henkilöstön viestimiseen vaikuttava tekijä oli oman viestinnän merkityksen 
ymmärtäminen yrityksen maineen näkökulmasta. Tämä on ikään kuin kääntöpuoli yllä 
kuvatulle suhtautumiselle yrityksen edustamiseen. Teoreettisen viitekehykseni pohjalta 
voisi sanoa, että edellisessä alaluvussa henkilöstön ja yrityksen sidosryhmien välistä 
vuorovaikutusta käsiteltiin viestijän eli henkilöstön näkökulmasta, kun tässä alaluvussa 
näkökulma on viestin vastaanottajan eli sidosryhmien. Keskeinen kysymys oli, millaisia 
tulkintoja ja reaktioita haastateltavat uskovat sidosryhmien tuottavan henkilöstön 
viestinnästä. 
Haastateltavilta kysyttiin lisäksi, keitä yrityksen sidosryhmiä he kohtaavat työssään, 
uskovatko he sidosryhmien kertovan näkemästään ja kuulemastaan eteenpäin ja onko 
eteenpäin kertomisella merkitystä (ks. liite 1. Tutkimushaastattelun kysymysrunko). 
Heitä pyydettiin myös arvioimaan omia reaktioitaan tilanteissa, joissa he kuulevat 
muiden yritysten työntekijöiltä lausuntoja yrityksistään. Lisäksi kysyttiin, minkälaisiksi 
haastateltavat kokivat omat mahdollisuutensa vaikuttaa yrityksen maineeseen. 
Haastateltavien arvioidessa henkilöstön viestinnän merkitystä esiin nousi kolme erilaista 
katsantokantaa, joita olivat huhujen ja tarinoiden merkitys maineelle, henkilöstön 
uskottavuus lähteenä yritystä arvioitaessa ja yksittäisen työntekijän mahdollisuus 
vaikuttaa maineeseen.    
Ensimmäinen joukko tarkasteli viestimisen merkitystä niin sanotun puskaradion 
näkökulmasta. Näissä kommenteissa pohdittiin, minkälainen rooli henkilöstöllä on 
yrityksestä liikkuvissa tarinoissa ja huhuissa ja mikä merkitys niillä on yrityksen 
toiminnalle ja maineelle. Perspektiiviä tähän antaa lista case-yrityksen eri 
sidosryhmistä, joita haastateltavat kertoivat kohtaavansa työssään: 
 Asiakkaat ja potentiaaliset asiakkaat 
 Asiakkaiden asiakkaat 
 Kilpailijat 
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 Yhteistyökumppanit 
 Rekrytoitavat 
 Alihankkijat, tavarantoimittajat ja tukkurit 
 Urakoitsijat ja asiakkaan urakoitsijat 
 Opiskelijat, opinnäytteiden tekijät ja oppilaitokset 
 Koululaiset, työharjoittelijat ja työelämään tutustujat 
 Kouluttajat 
 Ohikulkijat ja muut työtehtävissä tavattavat 
Vallalla oleva näkemys oli, että henkilöstöllä on suuri merkitys sanan leviämisessä. 
No kyllähän me ollaan se (puskaradio) kaikki. Työntekijät. Ei voi niin kuin rajata, että 
onko työntekijät vai esimiehet, päälliköt vai johto, kyllä varmaan kaikki meistä jotain hyvää 
tai pahaa puhuu tuttavilleen tai asiakkaille. (P3) 
Niin se sana kiertää äkkiä, eli nää tekee hyvää jälkeä ja kohtuuhintaan, niin tota sillä sitä 
saadaan se hyvä sana kiertämään. Se on sitten ihan sama, mitä joku yrityksen oma konsultti 
käy kertomassa kellekin, että nehän nyt kertoo, mitä niille käsketään. (E2) 
Onhan sillä suuri merkitys, vaikka sitä ei heti huomaakaan, se kompensoituu siihen, että se 
sana liikkuu eteenpäin, varsinkin nyt tässä facebook- ja twiittiaikakausi, niin sitä kauttahan 
se etenee. (T3) 
Haastateltavat olivat varsin yksimielisiä siitä, että negatiivissävytteiset viestit leviävät 
herkemmin ja nopeammin kuin positiiviset. Syiksi tähän nähtiin muun muassa se, että 
negatiiviset asiat ovat mielenkiintoisempia, niistä on helpompi synnyttää keskustelua 
kommentoimalla ja ne ovat ristiriidassa sen kanssa, mitä yritys usein itse viestii. 
No negatiivisilla mun mielestä on suurempi merkitys kuin sillä, että sä annat, puhut jotain 
positiivista. Se yleensä se positiivinen jää siihen, ei kukaan kommentoi sitä millään lailla, et 
okei no kaikki oli hyvin, hyvä. Mut jos sä sanot negatiivista, ni tietsä ku se kerto sitä ja ku 
sillä oli semmonen ni se menee näin ja näin ja siellä tehdään näin ja näin ja sit se taas 
jatkaa, et sitä negatiivista viedään eteenpäin. (P2) 
Kyllä se ehkä se negatiivinen on loppuen lopuks, se on helpompi kertoa, koska siihen liittyy 
aina jotain jännittävämpää, mikä tulee ehkä enemmän ihmisluonnosta – – (E4) 
Kyllähän positiivinen puhe aina yhtiöstä antaa semmoisen kuvan, että sillä osataan tehdä ja 
toimia, ja negatiivinen puhe se tekee särön firman oletettuun kuvioon, niin kyllä siinä ehkä 
sellainen pieni ero on. (T4) 
Toinen näkökulma, josta viestimisen merkitystä kommentoitiin, liittyi henkilöstön 
käyttämiseen lähteenä arvioitaessa yritystä. Haastateltavista valtaosa kommentoi, että 
heiltä ei juuri kysellä yrityksestä. Keskustelu sidosryhmien kanssa liittyy päivittäiseen 
työntekoon. Myöskään läheisten tai tuttavien kanssa ei lähtökohtaisesti keskustella 
yrityksestä ja sen toiminnasta.  
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No jonkun verran varmasti osaa jokainen kertoa, että mutta sellaista ei ole tapahtunut, että 
joku olisi, tai minun tuttupiiri, että olisi kysynyt, että millaista on työelämä, millaista on 
olla yrityksessä. (T1) 
Kyllä asiakkaat aika hyvin tunnistaa, että jos niitä vapaa-ajalla tuolla näkee kaupungilla tai 
jossain urheilutapahtumassa tai jossakin, niin kyllähän ne sitten moikkaa ja siinä saatetaan 
kuulumisia vaihtaa vähäsen, ihan niin kuin tällaisia yleisiä kuulumisia, että ootko jo pitänyt 
kesälomat ja muuta, ei asiakkaat ehkä sillä tavalla kysy, ne tunnistaa hyvin ja tietää, mutta 
sitten oma lähipiiri, ystävät, sukulaiset, semmoset saattaa kysyä, niin mitä se olikaan se sun 
toimenkuva. (E1) 
Kyllä ne seuraa ja nyt varsinkin tää palveluala, missä me ollaan vähän niiden isompien 
varjossa, niin kyllä nää kaikki uutiset, mitä yrityksessä tapahtuu, esimerkiksi toimipaikan 
suhteen, niin heti oli palaverissa oli, kun kuultiin, että ollaan sieltä poistumassa, niin että 
mites nytten. Että kyllä ne seuraa, mitä meillä tapahtuu ja on kiinnostuneita siitä. (P3) 
Kysymys, onko työntekijä hyvä lähde, kun arvioidaan yritystä, jakoi mielipiteet. Toiset 
pitivät henkilöstön edustajaa hyvänä lähteenä, toisten mielestä yksittäisen työntekijän 
motiivit puhua yrityksestä voivat olla käytännössä mitä tahansa, minkä vuoksi 
lausuntoihin on suhtauduttava kriittisesti. 
Onhan se kaikista paras. Kyllä mä ite luotan tohon puskaradioon kaikista eniten. (E4) 
En mä tiedä, vaikuttaako se. Mun on vaikea sanoa, kun se ei mulle vaikuta, mutta voihan se 
saada sellaisen mielikuvan, että se ei olisi hyvä yritys, yritys, tai että se jättäisi jatkuvasti 
palkat maksamatta ja maksais vähän miten sattuu ja mitä sattuu, ja kyllä se voi olla että se 
vaikuttaa siihen, että hakeeko työntekijä meille vai ei. (P2) 
Jos se on vaan yhen ihmisen mielipide, niin en ota ihan hirveen vakavasti, mutta jos rupee 
yhtään kuuluu sen suuntasta muualtakin, niin sitä alkaa miettiä, että tossa on varmaan joku 
totuuden siemen. (T2) 
Toisaalta osa haastateltavista koki, että heille tutun ihmisen näkemys, vaikka se olisi 
yksittäinenkin, on luotettava, ja samaan aikaan tuntematon ihminen ei puolestaan herätä 
luottamusta.  
No totta kai, jos mä tunnen sen ihmisen ja mä tiedän, mitä se ajattelee ja muuta, niin sillon 
totta kai, on uskottavaa. (P3) 
Jos se on niin sanotusti mun ystäväpiiriin kuuluva, mulla on hyvin laaja ystäväpiiri näissä 
palvelualan esimiehissä eri firmoissa, niin kyllä mä pidän niitä luotettavana. (E2) 
Mielenkiintoista on myös, että positiiviset viestit nähtiin luotettavammiksi kuin 
negatiiviset. Tätä perusteltiin sillä, että kehumisen motiivit eivät olisi yhtä 
henkilökohtaisia kuin negatiiviset arviot, jotka kuitattiin herkästi yksittäistapauksiksi.   
Toisaalta niin, se voi myös olla, että jos hirveesti kehuu, niin kyllä se itse asiassa, kun noin 
päin kysyy, niin se olis uskottavampaa, että jos sä oot kaupassa, ja työntekijät kehuu, että 
hitto kun täällä on hyvä olla duunissa ja kaikki on hyvin, niin kyllä se ehkä olisi 
uskottavampaa. (P3) 
Niin kyllä kehut on uskottavampia aina. Kyllä siinä saa semmosen signaalin, että tykkää 
olla työpaikassa, että tykkää olla siellä, ei ahdista. Jos negatiivisuutta puhuu, niin kyllä sitä 
silloin ahdistaa joku asia siinä työnantajassa. (T4) 
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Kolmas näkökulma viestinnän merkitykseen keskittyi siihen, kuinka suuri merkitys 
yhdellä henkilöstön edustajalla voi olla yritykselle ja sen maineelle. Haastateltavien 
kommenteissa nousivat vahvasti esiin sekä positiiviset että negatiiviset vaikutukset. 
Yhtä mieltä oltiin siitä, että yksittäiselläkin henkilöstön edustajalla on suuri 
mahdollisuus vaikuttaa yrityksen maineeseen. Havainto on mielenkiintoinen, koska 
samat haastateltavat toisaalta painottivat, että yksittäinen työntekijä jostain toisesta 
yrityksestä ei yksinään olisi heillä riittävä lähde arvioida yritystä.  
Me ollaan tällaisessa näinkin näkyvässä paikassa, niin kyllähän se voi meille lisää 
asiakkaita tuoda, kun meidän työntekijät kunnioittaa asiakasta ja tekee sen työn kunnolla. 
Niin kyllä sillä on suuri merkitys. (P2) 
Se on kuitenkin siinä se työntekijä sellainen käyntikortti. Sä näät sen siinä ensimmäisenä ja 
sä näät sen siinä viimeisenä, ja tota se antaa hyvin pitkälle sen mielipiteen siitä että 
millainen se oli. (E2) 
Siis sehän on niin kuin mä sanoin, että jotkut idiootit perustaa koko firman maineen siihen 
yhteen henkilöön, eli jos ne näkee minut työntekijänä yrityksen vaatteet päällä, ja minä oon 
töykee, niin sitten ne yhdistää koko yrityksen työntekijät, ja firma on töykee. (T3) 
6.6 Henkilökohtaiset motiivit 
Henkilökohtaiset syyt, kuten pettymys yritykseen tai toive uralla etenemisestä, voivat 
vaikuttaa henkilöstön haluun viestiä strategisesti. 
(Punjaisri ym. 2008, Xiong ym. 2013, Harris & Ogbonna 2013) 
 
Kuudes ja viimeinen henkilöstön viestintään vaikuttava tekijä oli yrityksestä 
viestimiseen liittyvät henkilökohtaiset motiivit. Haastateltavia pyydettiin muun muassa 
kertomaan, kokevatko he yrityksestä puhumisen itselleen luontevaksi ja pitävätkö he 
sitä helppona.  
– – tarviiko niistä vapaa-ajalla enää jauhaa, että siinä on se lähtökohta, että totta kai, kun 
sellainen asia tulee ja vaatii reagointia, niin silloin totta kai, mutta muuten lähtökohtaisesti 
pyrin sitten kyllä, en välttelemään, mutta jättämään sen pois keskustelusta ihan sen takia, 
että ei mulla oo oikein mitää sanottavaa. (E4) 
Tietysti jos kysyy, niin voi keskustella siitä asiasta, mutta ei se ehkä ihan asiakkaille 
suoraan harvemmin sitä suoraan kukaan lähtee hehkuttamaan, se on vähän sellaista, ei niin 
miellyttävä tapa, vähän sellaista tuputtamista. (E3) 
Ilomielin mä aina omasta työstä puhun, jos joku siitä kysyy. (E1) 
Henkilökohtaisiin motivaatiotekijöihin liittyviä kommentteja nousi haastatteluissa esiin 
vain muutamia. Tämä ei välttämättä tarkoita, että se olisi muita tekijöitä 
merkityksettömämpi, vaan ehkä pikemminkin sitä, että sitä on vaikea erottaa muista 
tekijöistä. Epävarmuus tai tilanteen pitäminen epämukavana voi esimerkiksi kytkeytyä 
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siihen, että ihminen ei koe osaavansa viestiä asiasta yrityksen strategian mukaisesti. 
Tällöin ei välttämättä pysty erottamaan, pitääkö henkilö koko tilannetta vaikeana, vai 
johtuuko se osaamisen puutteesta.  
Henkilökohtaisten motivaatiotekijöiden nostaminen omaksi tekijäkseen on mielestäni 
perusteltua, koska vaikka henkilö olisi ottanut kaikki muut yllä mainitut viestimiseen 
vaikuttavat tekijät huomioon, voi viestiminen yrityksen näkökulmasta epäonnistua, jos 
hän kokee tilanteen itselleen epämiellyttäväksi. Muita motivaatiotekijöitä, jotka eivät 
haastatteluissa nousseet keskusteluun, voisivat olla esimerkiksi uralla eteneminen, 
palkkion toive tai kostonhalu.    
6.7 Tulosten yhteenveto 
Tässä luvussa teen yhteenvedon haastatteluaineiston analyysin tuloksista. Analyysin 
perusteella pyrin vastaamaan toiseen tutkimuskysymykseeni:  
2. Mitkä tekijät vaikuttavat siihen, miten henkilöstö onnistuu viestimään sidosryhmille 
yrityksen strategian mukaisesti?  
Tulosten perusteella henkilöstön viestimiseen vaikuttavia tekijöitä löytyi kuusi erilaista:  
 strategian tuntemus 
o osallistuminen strategiaprosessiin 
o strategian konkretisointi 
 strategiaan sitoutuminen 
 strategian soveltaminen omaan viestintään 
 suhtautuminen yrityksen edustamiseen sidosryhmäyhteyksissä 
 oman viestinnän merkityksen ymmärtäminen 
 henkilökohtaiset motiivit 
Näistä ensimmäinen, strategian tuntemus, tarkoittaa, että henkilöstön on tunnettava ja 
ymmärrettävä yrityksen strategia voidakseen viestiä sen mukaisesti. Haastateltavat 
tunsivat case-organisaation strategian ja strategiset linjaukset varsin hyvin. Erityisesti 
päälliköt ja esimiehet olivat sitä mieltä, että kaikkien on oltava niistä perillä. 
Työntekijät, kuten myöskään osa päälliköistä ja esimiehistä, eivät nähneet strategian 
tuntemusta tarpeelliseksi työntekijöille.  
Kirjallisuuden perusteella henkilöstöllä on kaksi tapaa omaksua strategia: joko 
osallistumalla itse sen kehittämiseen (osallistuminen strategiaprosessiin) tai saamalla 
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tiedon omilta esimiehiltään (strategian konkretisointi). Haastatteluaineiston perusteella 
nykyinen strategia on vakiintunut case-organisaatiossa, eikä henkilöstöllä uskota olevan 
suurta roolia, jos sitä ryhdytään uudistamaan. Henkilöstön strategiatietous perustuu 
alkuperehdytykseen ja esimiesten alaisille välittämään informaatioon. Varsinaista 
strategiaa koskevaa dialogia organisaatiossa ei kuitenkaan käydä, ja tiedon välittyminen 
riippuu aina kustakin esimiehestä.  
Toinen tekijä, strategiaan sitoutuminen, tarkoittaa henkilöstön halua noudattaa valittua 
strategiaa ja työskennellä sen toteuttamiseksi. Haastateltavat pitivät case-organisaation 
strategiaa pääosin järkevänä. Ongelmaksi koettiin käytännön toteutus. Uskottiin vievän 
aikaa, ennen kuin työntekijät oppivat toimimaan strategian mukaisesti. Erityisesti 
työntekijätasolla strategiasta oltiin eri mieltä ja varsinkin oman toimenkuvan muutos 
nähtiin hankalana, eivätkä kaikki olleet valmiita sitoutumaan siihen. Esimiesten ja 
päälliköiden tasolla nähtiin velvollisuudeksi strategiaan sitoutuminen ja sen 
painottaminen alaisille siinäkin tapauksessa, että itse ei sitä pystyisi täysin 
allekirjoittamaan. 
Kolmas tekijä, strategian soveltaminen omaan viestintään, tarkoittaa sitä, osaako 
henkilöstö kertoa yrityksestä ja sen liiketoiminnasta niin, että viestit ovat strategian 
kanssa linjassa. Tämä tekijä ei ilmennyt haastatteluissa yhtä laajasti kuin esimerkiksi 
strategian tuntemus, mikä voi johtua siitä, että soveltaminen edellyttää jo strategian 
tuntemusta, eivätkä haastateltavat välttämättä itse tee eroa strategian tuntemuksen ja sen 
mukaan viestimisen välillä. Erityisesti työntekijät olivat epävarmempia kyvystään 
soveltaa strategiaa viestintään; esimiehet ja päälliköt olivat varmempia. Vastauksissa 
painottuivat viestimiseen liittyvät epäonnistumiset ja kiellot, kuten tiettyjä yrityksen 
asioita koskeva vaitiolovelvollisuus.  
Neljäs tekijä, henkilöstön suhtautuminen yrityksen edustamiseen 
sidosryhmäyhteyksissä, tarkoittaa sitä, ymmärtääkö työntekijä edustavansa yritystä sen 
sidosryhmille ja miten hän suhtautuu tähän rooliin. Valtaosa haastateltavista näki, että 
henkilöstö edustaa aina yritystä. Erityisesti päälliköt ja esimiehet olivat tätä mieltä. 
Myönteisestä käsityksestä huolimatta työntekijät kokivat, että edustaminen ei kuulu 
heidän tehtäviinsä, ainakaan työajan ulkopuolella. Samat vastaajat olivat siis sitä mieltä, 
että henkilöstö edustaa yritystä, mutta heiltä itseltään ei voida sitä edellyttää. Kaikissa 
henkilöstöryhmissä todettiin, että työntekijöiden ja joissain tapauksissa myös muiden on 
syytä ohjata sidosryhmäkeskustelu organisaatiossa ylöspäin oman osallistumisen sijaan. 
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Viides tekijä, oman viestinnän merkityksen ymmärtäminen, tarkoittaa sitä, ymmärtääkö 
henkilöstö, minkälaisia vaikutuksia omalla viestinnällä on yritykselle ja sen maineelle. 
Haastateltavat näkivät yksittäisen työntekijän vaikutusmahdollisuudet suuriksi. 
Haastattelujen perusteella he myös kohtaavat laajasti ja usein organisaation 
sidosryhmiä. Vastausten perusteella negatiiviset viestit leviävät herkemmin ja 
nopeammin, koska ne ovat helpommin jaettavia ja mielenkiintoisempia sisältäen 
monesti ristiriitoja organisaation virallisen viestinnän kanssa.  
Haastateltavat eivät kokeneet itseään sidosryhmien kannalta merkittäväksi lähteeksi 
yrityksen asioissa. Näkemykset jakautuivat siinä, ovatko yritysten työntekijät yleisesti 
hyviä lähteitä, kun yrityksiä arvioidaan. Tuttuja ihmisiä pidettiin hyvinä ja luotettavina 
lähteinä. Samoin positiivisia viestejä pidettiin luotettavina, koska niiden levittämisen 
motiivit nähtiin epäitsekkäämpinä kuin negatiivisten viestien. Mielenkiintoinen ristiriita 
oli, että haastateltavat näkivät henkilöstöllä olevan suuret mahdollisuudet vaikuttaa 
yrityksen maineeseen, mutta henkilöstöä ei silti pidetä hyvänä lähteenä yrityksen 
asioissa. 
Kuudes tekijä, henkilökohtaiset motiivit, tarkoittaa sitä, että henkilöstön edustajilla voi 
olla henkilökohtaisia syitä, joiden vuoksi he esimerkiksi kokevat yrityksestä viestimisen 
miellyttäväksi tai epämiellyttäväksi. Syyt voivat olla monenlaisia, kuten halu 
vahingoittaa yritystä henkilökohtaisten pettymysten vuoksi tai pyrkimys menestyä 
yrityksessä ja edetä uralla. Näitä tekijöitä oli aineistossa havaittavissa vähän. Niiden 
löytäminen kysymällä oli hankalaa, koska ne vaikuttavat taustalla, eikä haastateltava 
välttämättä tunnista niitä itse tai halua myöntää niiden vaikuttavan käyttäytymiseensä.  
Vaikka tämän työn tavoitteena on käsitellä sekä positiivisia että negatiivisia 
maineriskejä ja löytää molemmista esimerkkejä, haastatteluaineistossa korostuivat 
haastateltavien viestintään liittyvät negatiiviset asiat, kuten epäonnistumiset tai 
epäluottamus muiden osaamiseen. Painottuminen saattaa johtua siitä, että tämän 
suppean haastattelukokemukseni perusteella epäkohdat nousevat keskusteluissa esiin 
helpommin kuin asioiden sujuminen hyvin. Myös haastattelijan rooli voi vaikuttaa, 
koska tarkentavien kysymysten teko ja keskustelun johdattaminen onnistuvat 
kokemukseni mukaan helpommin, kun pureudutaan ongelmiin.  
Seuraavassa luvussa kokoan yhteen keskeiset johtopäätökset työssä esitellyn 
tutkimuskirjallisuuden ja haastatteluaineiston analyysin perusteella ja vastaan 
tutkimuskysymyksiini. 
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7 Johtopäätökset 
Olen tässä tutkielmassa pyrkinyt selvittämään yrityksen strategian ja maineen välistä 
yhteyttä ja sitä, minkälainen rooli yrityksen henkilöstöllä on näiden kahden abstraktin 
käsitteen ja kamppailun kohteen välissä. Toteuttaakseni tätä tutkimustehtävää olen 
etsinyt vastauksia kolmeen tutkimuskysymykseeni.  
1. Miten maineriskit syntyvät ja kehittyvät? 
2. Mitkä tekijät vaikuttavat siihen, miten henkilöstö onnistuu viestimään 
sidosryhmille yrityksen strategian mukaisesti?  
3. Missä olosuhteissa tai minkä seurauksena henkilöstön viestintä muodostaa 
yritykselle positiivisen tai negatiivisen maineriskin? 
Ensimmäiseen tutkimuskysymykseen ”Miten maineriskit syntyvät ja kehittyvät?” 
tarjoan erilaisia näkökulmia luvussa 2. Vastauksen lähtökohdaksi olen laatinut 
maineriskistä oman määritelmäni, joka pohjautuu samassa luvussa esittelemääni 
kirjallisuuteen.  
Yrityksen maineriski on yritykseen liittyvä tekijä, joka ei vastaa 
sidosryhmien siihen liittämiä odotuksia ja jolla on siksi kohonnut 
todennäköisyys aiheuttaa ilmi tullessaan yrityksen mainepääomassa 
positiivinen tai negatiivinen muutos. 
Määritelmän mukaan maineriskit syntyvät, kun yrityksessä ja sen toiminnassa jokin ei 
vastaa sidosryhmien yritykseen kohdistamia odotuksia. Aulan (2009) mukaan yrityksen 
sanat ja teot eivät tue toisiaan. Cornelissenin (2011) mukaan yrityksen johdolla, 
henkilöstöllä ja sidosryhmillä on erilaiset näkemykset yrityksen todellisuudesta. Davies 
ja kumppanit (2009) käyttävät ilmiöstä nimitystä mainekuilu.  
Aula ja Mantere (2013) puhuvat maineen areenoista. Niillä myös maineriskit syntyvät ja 
kehittyvät. Maineen ollessa staattisessa tilassa yrityksen ja sidosryhmien näkemykset 
yhtenevät, jolloin maineriskiä ei ole. Muissa, vaihtoehtoisissa tilanteissa joko yrityksen 
toiminta tai sidosryhmien odotukset ovat muuttuneet, jolloin maineriski on olemassa. 
Äärimmäisessä tilanteessa sekä organisaation toiminta että sidosryhmien odotukset ovat 
samaan aikaan muutoksessa, jolloin maineriski on olemassa ja yrityksen maineesta 
käydään kamppailua. Zhangin ja kumppaneiden (2014) mukaan odotusten vastaisilla 
viesteillä on vastaanottajien toiminnassa suurempi vaikutus kuin status quota 
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ylläpitävillä viesteillä. Maineriskien syntymisen ja kehittymisen kannalta ei ole 
oleellista, mikä näkemys on totuudenmukaisin. Koska maine on sidosryhmien arvio, 
merkitystä on sillä, minkä he uskovat todeksi.  
Maineriskit kehittyvät niin kauan kuin sidosryhmien odotukset ja yrityksen toiminta 
eivät kohtaa tai kunnes riskit realisoituvat. Realisoitumisen toteutuessa määritelmäni 
mukaisesti yritys joko kasvattaa tai menettää mainepääomaansa, koska sidosryhmät 
muuttavat arviotaan yrityksestä tekemiensä uusien havaintojen perusteella. Tyypillisesti 
tämä tapahtuu, kun yrityksen odotuksia vastaamaton toiminta käy ilmi sidosryhmille. 
Yllä esitelty, tutkimuskirjallisuuteen pohjautuva maineriskin määritelmä ei ota kantaa 
maineriskin vakavuuteen eli sen realisoitumisen seurausten mittavuuteen. Esimerkiksi 
Scandizzo (2011) arvioi kehittämällään maineriskityökalulla ainoastaan maineriskin 
realisoitumisen todennäköisyyttä. Hänen mukaansa seurausten arviointi on tehtävä 
tapauskohtaisesti, kun maineriskit ensin on tunnistettu. Aiemman tutkimuksen 
perusteella jo maineen itsensä mittaaminen on hankalaa, minkä vuoksi myös 
maineriskien vakavuuden arviointi on sitä. Siksi se on yksi potentiaalinen 
jatkotutkimuksen kohde.  
Toiseen tutkimuskysymykseen ”Mitkä tekijät vaikuttavat siihen, miten henkilöstö 
onnistuu viestimään sidosryhmille yrityksen strategian mukaisesti?” liittyviin 
näkökulmiin olen keskittynyt luvuissa 3 ja 4. Niiden tarjoamaa tutkimusaineistoa olen 
täydentänyt case-organisaatiossa keräämälläni haastatteluaineistolla, jonka analyysin 
tuloksia olen tarkastellut luvussa 6. Vastatakseni tutkimuskysymykseen kävin läpi sekä 
strategiaa että mainetta käsittelevää tutkimuskirjallisuutta. Pyrin löytämään henkilöstön 
viestintään vaikuttavia tekijöitä, joita voisin testata empiirisesti 
haastattelututkimuksessani. Haastatteluaineistosta löysin kirjallisuudessa mainittuja 
tekijöitä mutta myös sellaisia, joille en ollut löytänyt vastinetta kirjallisuudesta. 
Aineistoni ohjaamana palasin kirjallisuuden pariin ja löysin sieltä tekijöitä, jotka olivat 
rinnastettavissa aineistosta löytämiini. On todettava, että asiaa ei ole 
tutkimuskysymykseni näkökulmasta juuri tutkittu, joten päädyin soveltamaan 
esimerkiksi strategiaviestinnästä ja brändin rakentamisesta nousevia tekijöitä. 
Tekemäni analyysin perusteella tutkimuskysymykseni vastaukseksi nousee joukko 
tekijöitä, jotka ovat ryhmiteltävissä kuudeksi päätekijäksi, jotka puolestaan voidaan 
jakaa kahteen laajempaan kokonaisuuteen. Kuusi tekijää, joita ovat strategian tuntemus, 
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strategiaan sitoutuminen, strategian soveltaminen omaan viestintään, suhtautuminen 
yrityksen edustamiseen sidosryhmäyhteyksissä, oman viestinnän merkityksen 
ymmärtäminen ja henkilökohtaiset motiivit, olen esitellyt tarkemmin luvussa 6.  
Olen jakanut nimeämäni tekijät niiden luonteen mukaan kahteen joukkoon. 
Havainnollistan tätä alla kuvassa 9. Henkilöstön strategisen viestinnän 
onnistumistekijät. Ensimmäiseen joukkoon eli tiedollisiin ja taidollisiin valmiuksiin 
kuuluvat tekijät, jotka perustuvat henkilöstön valmiuteen viestiä strategian mukaisesti. 
Näitä ovat strategian tuntemus, strategian soveltaminen omaan viestintään ja oman 
viestinnän merkityksen ymmärtäminen. Niille on tyypillistä, että niiden hallitseminen 
edellyttää tietoja ja taitoja – kyvykkyyttä, jonka omaksuminen perustuu informaatioon 
ja sen omaksumiseen. Toiseen joukkoon eli motivaatiotekijöihin kuuluvat tekijät, jotka 
perustuvat henkilöstön haluun toimia ja viestiä yrityksen edun mukaisesti tai sitä 
vastaan. Näitä ovat sitoutuminen strategiaan, suhtautuminen yrityksen edustamiseen 
sidosryhmäyhteyksissä ja henkilökohtaiset motiivit. Niille on tyypillistä, että ne ovat 
tahdonvaraisia: niihin vaikuttaminen on monimutkaisempaa, koska yritykselle 
myönteisen tuloksen saavuttamiseksi henkilöstön on omaksuttava yrityksen edun 
mukainen ajattelutapa ja sitouduttava siihen.  
Kuva 9. Henkilöstön strategisen viestinnän onnistumistekijät 
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Haastatteluaineistoon ja tutkimuskirjallisuuteen pohjautuva näkemykseni on, että 
viestinnän onnistumisen kannalta tekijät ovat jäsennettävissä myös hierarkkisesti (ks. 
kuva 9). Viestiäkseen yrityksen strategian mukaisesti, eli strategisesti, henkilöstön on 
hallittava kaikki kuusi päätekijää. Tekijät ovat suhteessa toisiinsa siten, että 
jälkimmäinen edellyttää aina edellistä. Kaiken perustana on strategian tuntemus. 
Tietoisuus strategian olemassaolosta, sen tunteminen ja ymmärtäminen ovat 
välttämättömiä, jotta henkilöstö voi viestiä strategisesti. Se on myös edellytys sille, että 
henkilöstö voi sitoutua strategiaan ja hyväksyä sen. Kun henkilöstö ymmärtää strategian 
ja on sitoutunut toimimaan sen mukaan, on sen osattava myös soveltaa sitä 
viestintäänsä. Tämäkään ei riitä, ellei henkilöstö koe, että se viestiessään edustaa itsensä 
lisäksi myös yritystä. Lopuksi henkilöstön on vielä ymmärrettävä, minkälainen merkitys 
sen viestinnällä ja minkälaisia seurauksia sillä voi olla yrityksen maineelle. Kaikkien 
viiden tekijän lisäksi henkilökohtaiset motiivit vaikuttavat vielä kaiken taustalla. Ne 
saattavat ohjata työntekijän käytöstä yrityksen kannalta vääränlaiseksi, vaikka hänellä 
muuten olisi tarvittavat valmiudet ja halu viestiä strategisesti. 
Todellisuus ei luonnollisestikaan ole näin yksinkertainen ja lineaarinen, vaan tekijät 
pikemminkin vaikuttavat henkilöstön viestintään yhtenä limittäisenä kokonaisuutena. 
Kuvatun mallin on kuitenkin tarkoitus yksinkertaistaa ja auttaa ymmärtämään 
henkilöstön strategisen viestinnän edellytyksiä. Keskeinen johtopäätös on, että 
henkilöstön strategisen viestinnän onnistuminen edellyttää lähtökohtaisesti kaikkien 
kuuden tekijän hallitsemista. Mikäli jokin tekijöistä ei toteudu, on todennäköistä, että 
henkilöstö ei onnistu viestimään strategisesti.  
Tässä tutkielmassa on luvuissa 3 ja 4 nimetty käytetyn tutkimuskirjallisuuden pohjalta 
useita osatekijöitä, jotka vaikuttavat yllä mainittuihin kuuteen henkilöstön strategiseen 
viestintään vaikuttavaan tekijään. Näitä ovat erityisesti johtaminen, työntekijöiden 
kohtelu ja henkilöiden väliset suhteet, avoimuus ja sisäinen viestintä, informaation 
konkretisointi ja merkityksellistäminen, dialogisuus ja henkilöstön mahdollisuus 
osallistua päätöksentekoon ja strategiatyöhön sekä yrityksen vallitseva kulttuuri. 
Yhteenvetona voi todeta, että kirjallisuuden perusteella tässä listatut kuusi henkilöstön 
strategiseen viestintään vaikuttavaa tekijää toteutuvat sitä paremmin, mitä enemmän ja 
itselleen räätälöityä informaatiota henkilöstöllä on saatavilla ja mitä enemmän 
henkilöstön jäsenet pääsevät osallistumaan ja toimimaan vuorovaikutuksessa toistensa 
ja yrityksen johdon kanssa.  
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Kolmas tutkimuskysymykseni, ”Missä olosuhteissa tai minkä seurauksena henkilöstön 
viestintä muodostaa yritykselle positiivisen tai negatiivisen maineriskin?”, kattaa koko 
työn teoreettisen viitekehyksen. Pyrin vastaamaan siihen yhdistämällä johtopäätökset, 
joita olen tehnyt ensimmäisen ja toisen tutkimuskysymyksen kohdalla.  
Asettamalla henkilöstön viestinnän yllä tutkimuskysymyksessä 1 esittämäni maineriskin 
määritelmän tekijän  paikalle saan väitteen, jonka mukaan ”henkilöstön viestintä on 
yritykselle maineriski, jos se ei vastaa sidosryhmien odotuksia, ja henkilöstön 
viestinnällä on tällöin kohonnut todennäköisyys aiheuttaa yrityksen mainepääomassa 
positiivinen tai negatiivinen muutos.” Henkilöstö on yritykselle siis maineriski, 
positiivinen tai negatiivinen, aina kun se viestii eri tavalla kuin yrityksen sidosryhmät 
odottavat sen tekevän. Tekemäni analyysin perusteella on kolmenlaisia tilanteita, joissa 
henkilöstön viestintä ei vastaa sidosryhmien siihen kohdistamia odotuksia, ja neljäs 
ihannetilanne, jossa yrityksen, henkilöstö mukaan lukien, viestintä vastaa sidosryhmien 
odotuksia. Tässä ihannetilanteessa maine on linjassa yrityksen strategian kanssa. Asia 
on havainnollistettu kuvassa 10. Henkilöstö strateginen viestintä yrityksen maineriskinä. 
 
Kuva 10. Henkilöstön strateginen viestintä yrityksen maineriskinä.  
Nelikentän oikea yläkulma: henkilöstö viestii yrityksen strategian ja sidosryhmien odotusten 
mukaisesti, jolloin yrityksen maine on linjassa sen strategian kanssa.  
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Vasen yläkulma: Henkilöstö ei viesti strategisesti eikä sidosryhmien odotusten mukaisesti. 
Tällaisessa tilanteessa sidosryhmien arviolla yrityksestä on taipumus mukautua henkilöstön 
viestimään näkemykseen, jolloin yrityksen maine on muutoksessa sen strategian vastaisesti.  
Oikea alakulma: Henkilöstö viestii strategisesti mutta sidosryhmien odotusten vastaisesti. Johto 
ja henkilöstö viestivät samoin, jolloin on todennäköistä, että sidosryhmät muuttavat arviotaan 
yrityksestä yrityksen strategian mukaiseksi.  
Vasen alakulma: Johdon ja henkilöstön edustajat viestivät eri tavoin, sidosryhmät eivät tiedä, 
mitä odottaa, eikä yrityksellä välttämättä ole strategiaa, se ei ole sovellettavissa tai sitä ei 
noudateta. Tällaisessa tilanteessa yrityksen maine on kaaoksessa ja sitä on vaikea arvioida. 
Kenenkään toimijan on vaikea vaikuttaa yrityksen maineeseen. 
Siirtymä 1: Henkilöstö ryhtyy viestimään strategisesti, jolloin yrityksen viestintä ja 
sidosryhmien odotukset vastaavat toisiaan, eli maine on vakaa ja yrityksen strategian mukainen. 
Siirtymä 2: Henkilöstö muuttaa viestintäänsä ei-strategiseksi, jolloin yrityksen viestintä ja 
sidosryhmien odotukset eivät enää vastaa toisiaan ja sidosryhmät muuttavat arviotaan 
yrityksestä. Sidosryhmien arvio pyrkii lähestymään henkilöstön viestimää näkemystä 
yriyksestä. 
Siirtymä 3: Henkilöstö muuttaa viestintäänsä ei-strategiseksi, jolloin sen viestintä ei enää vastaa 
yrityksen viestintää, eikä sidosryhmien odotuksia. Maine pysyy muutoksessa, ja sidosryhmien 
arvio pyrkii lähestymään henkilöstön viestimää näkemystä yrityksestä.  
Ensimmäisessä tilanteessa (kuva 10 – vasen yläkulma) yrityksen maineen rakentumisen 
kolme päävaikuttajaa, henkilöstö, sidosryhmät ja johto, ovat erimielisiä yrityksen 
todellisuudesta. Tässä tilanteessa henkilöstö ei viesti strategisesti, vaan sen viestit 
eroavat johdon ja yrityksen viestinnästä, jolloin sidosryhmät joutuvat arvioimaan, 
kummat viestit ovat uskottavampia. Maine on siis muutoksessa. Tutkimuskirjallisuuden 
ja keräämäni haastatteluaineiston perusteella työntekijöihin luotetaan tällaisessa 
tilanteessa enemmän ja useammin, jolloin yrityksen maine sidosryhmien silmissä 
loitontuu yrityksen strategiasta ja lähestyy henkilöstön viestimiä näkemyksiä.  
Toisessa tilanteessa (kuva 10 – oikea alakulma) henkilöstön viestintä on strategista, eli 
se on linjassa yrityksen muun viestinnän kanssa, mutta koko yritys viestii vastoin 
sidosryhmien odotuksia. Kyseessä on siis tilanne, jossa joko yritys on tietoisesti 
muuttanut toimintaansa tai sidosryhmien odotukset ovat muuttuneet. Tällaisessa 
asetelmassa yrityksen maine on muutoksessa ja on todennäköistä, että sidosryhmät 
muuttavat arviotaan yrityksestä vastaamaan yrityksen viestintää. Tätä vaihtoehtoa voi 
kutsua tietoiseksi maineriskiksi, koska henkilöstön viestintä noudattaa yrityksen 
strategiaa.  
Kolmannessa tilanteessa (kuva 10 – vasen alakulma) sidosryhmien vastaanottama 
viestintä on moniäänistä ja sekavaa. Johdon ja henkilöstön edustajat viestivät eri tavoin, 
sidosryhmät eivät tiedä, mitä odottaa, eikä yrityksellä välttämättä ole strategiaa, se ei ole 
sovellettavissa tai sitä ei noudateta. Neljännessä tilanteessa (kuva 10 – oikea yläkulma) 
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henkilöstön, johdon ja sidosryhmien näkemykset yrityksestä vastaavat toisiaan, jolloin 
maine on vakaa ja vastaa yrityksen srategiaa. 
Esitän yllä tekemäni analyysin pohjalta ajatuksen, että muutos henkilöstön viestinnässä 
on yritykselle suurempi maineriski kahdessa kuvan 10 yläosan tilanteessa. Perustelen 
ajatuksen sillä, että molemmissa mainituissa tilanteissa (kuva 10 – siirtymät 1 ja 2), 
henkilöstön viestiessä strategisesti sidosryhmien odotusten mukaisesti tai henkilöstön 
viestinnän ollessa ei-strategista ja sidosryhmien odotusten vastaista, muutos henkilöstön 
viestinnässä muuttaa yrityksen maineen vallitsevaa tilaa, koska sidosryhmät joutuvat 
muuttamaan arviotaan yrityksestä.  
Mikäli henkilöstö muuttaa esimerkiksi yrityksen toiminnassa tapahtuneen negatiivisen 
muutoksen seurauksena viestintäänsä tilanteessa, jossa viestintä on ollut strategista ja 
sidosryhmien odotusten mukaista (kuva 10 – oikea yläkulma), yrityksen maine siirtyy 
vakaasta ihannetilasta muutokseen. Viestintä ei tällöin ole enää strategista eikä 
sidosryhmien odotusten mukaista, jolloin sidosryhmät joutuvat päivittämään arviotaan 
yrityksestä (kuva 10 – siirtymä 2). Mikäli henkilöstö puolestaan muuttaa toimintaansa ja 
ryhtyy viestimään strategisesti tilanteessa, jossa sen viestintä on aiemmin ollut ei-
strategista ja sidosryhmien odotusten vastaista (kuva 10 – vasen yläkulma), siirtyy 
yrityksen maine vakaaseen ihannetilaan, jossa henkilöstö viestii strategisesti ja sen 
viestintä on linjassa sidosryhmien odotusten kanssa – maine vastaa tällöin yrityksen 
strategiaa (kuva 10 – siirtymä 1).  
Vastaavasti kuvan 10 alaosassa henkilöstön painoarvo on maineen näkökulmasta 
pienempi. Mikäli henkilöstö muuttaa viestintäänsä ei-strategiseksi tilanteessa, jossa 
viestintä on ollut strategista mutta sidosryhmien odotusten vastaista, yrityksen maine 
pysyy muutostilassa, koska henkilöstön ja johdon viestit ovat tällöin ristiriidassa (kuva 
10 siirtymä 3), mikä vaikeuttaa sidosryhmien tekemää arviointia. Tällöin sidosryhmien 
arviolla on taipumus mukautua henkilöstön viestimään näkemykseen. Puolestaan 
tilanteessa, jossa yritys on vailla selkeää strategiaa ja viestintä moniäänistä (kuva 10 – 
vasen alakulma), muutos henkilöstön viestinnässä ei yksin riitä saattamaan mainetta 
muutokseen. Muutos tällaisessa tilanteessa edellyttää, että myös johto ryhtyy viestimään 
strategian mukaisesti. Yllä esittämäni ajatus henkiöstön painoarvosta eri tilanteissa on 
vasta avaus, jota olisi tutkittava ja testattava tarkemmin, mutta se voisi olla yksi 
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mahdollinen jatkotutkimuksen polku maineriskien merkityksen ja vaikuttavuuden 
arvioimiseen.   
Yhteenvetona voi todeta, että henkilöstöllä on suuri rooli yrityksen maineen 
rakentumisessa. Johdon viestintä, yrityksen virallinen linja, vaikuttaa sidosryhmien 
yritykselle asettamiin odotuksiin, mutta henkilöstö voi toiminnallaan joko lunastaa tai 
pettää odotukset, koska sidosryhmillä on taipumus mukauttaa arvionsa yrityksestä 
henkilöstön viestimiin näkemyksiin. Henkilöstön viestintä on yrityksen kannalta hallittu 
maineriski silloin, kun henkilöstö viestii strategisesti ja hallitsematon päinvastaisessa 
tilanteessa, jossa henkilöstön viestintä eroaa yrityksen muusta viestinnästä. Tähän 
puolestaan vaikuttavat toisen tutkimuskysymyksen kohdalla esittelemäni tekijät eli 
strategian tuntemus, strategiaan sitoutuminen, strategian soveltaminen omaan 
viestintään, suhde yrityksen edustamiseen sidosryhmäyhteyksissä, oman viestinnän 
merkityksen ymmärtäminen ja henkilökohtaiset motiivit.    
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8 Pohdinta 
Työni viimeisessä luvussa pohdin tutkielman luotettavuutta valitsemani tutkimusaiheen, 
teoreettisen viitekehyksen sekä aineiston ja sen keruun näkökulmasta. Lopuksi 
tarkastelen vielä omaa työtäni osana aiempaa tutkimusta, tutkimuksen onnistumista, 
rajausta sekä mahdollisuuksia jatkotutkimukselle. 
8.1 Tutkielman luotettavuus 
Kaikissa tutkimuksissa on aina pyrittävä arvioimaan tehdyn tutkimuksen luotettavuutta 
(Hirsjärvi ym. 2000, 213; Tuomi & Sarajärvi 2009, 134). Tavallisesti se tehdään 
arvioimalla tutkimuksen validiteettia ja reliabiliteettia (Tuomi & Sarajärvi 2009, 136). 
Validiudella tarkoitetaan ”mittarin tai tutkimusmenetelmän kykyä mitata juuri sitä, mitä 
on tarkoituskin mitata”, ja reliaabeliudella ”mittaustulosten toistettavuutta” ja kykyä 
eliminoida sattuman osuus (Hirsjärvi ym. 2000, 213). Näiden käsitteiden käyttöä 
luotettavuuden arvioinnissa on kritisoitu, koska ne on alun perin kehitetty 
kvantitatiivisen tutkimuksen tarpeisiin, eivätkä ne sovellu ongelmattomasti laadulliseen 
tutkimukseen (Tuomi & Sarajärvi 2009, 136).  
Hirsjärvi ja kumppanit (2000, 214–215) allekirjoittavat validiteetin ja reliabiliteetin 
hankaluuden laadullisessa lähestymistavassa ja toteavat, että tutkimuksen yleistä 
luotettavuutta parantaa tarkka selostus tutkimuksen toteuttamisesta: aineiston 
tuottamisesta ja luokittelusta sekä tulosten tulkinnasta. Aaltion ja Puusan (2011, 154) 
sanoin on tärkeää tuoda esiin tutkijan subjektiivisuus ja kyky reflektoida sitä. Tiedostan, 
että en itse ole välttämättä oman tutkimukseni paras arvioija, mutta koetan valottaa 
joitakin tekemieni valintoja, jotta työni luotettavuutta voidaan puntaroida. 
Päämääränäni tässä työssä on ollut ymmärtää maineriskien dynamiikkaa ja henkilöstön 
merkitystä yrityksen maineen rakentumisessa. Asetin tavoitteeksi myös hahmottaa 
henkilöstön roolia yrityksen strategian ja maineen välissä vaikuttavana tekijänä 
maineriskin käsitteen näkökulmasta. Lisäksi halusin tuoda yhteen strategian ja maineen 
käsitteitä käsittelevät tutkimukset ja tuottaa siihen uusia näkökulmia.  
Päästäkseni asettamiini tavoitteisiin perehdyin maineriskejä käsittelevään 
tutkimuskirjallisuuteen ja loin sen pohjalta maineriskille uuden määritelmän, jotta 
voisin sen avulla paremmin ymmärtää maineriskien syntyä ja kehitystä (luku 2). 
Perehdyin molempia, sekä mainetta että strategiaa, henkilöstön näkökulmasta 
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käsittelevään kirjallisuuteen löytääkseni yhdistäviä tekijöitä niiden väliltä (luvut 3 ja 4). 
Tämän jälkeen keräsin case-organisaatiosta haastatteluaineiston peilatakseni ja 
täydentääkseni kirjallisuuden perusteella tekemiäni havaintoja. Kirjallisuuden ja 
aineiston analyysin pohjalta loin mallin, jonka tavoitteena on auttaa hahmottamaan 
henkilöstön roolia yrityksen strategian ja maineen välittävänä tekijänä ja yrityksen 
keskeisenä maineriskinä. Mallilla tarkoitan Haaparannan ja Niiniluodon (1991, 27) 
kuvaamaa teoreettista mallia, joka ei pyri olemaan teoria tai teoriaehdotus vaan 
pikemminkin käyttökelpoinen työkalu uusien teorioiden keksimisessä ja vanhojen 
teorioiden ymmärtämisessä ja laajentamisessa. 
On mahdollista, ja jopa todennäköistä, että esiymmärrykseni tutkimusaiheesta on 
vaikuttanut kehittämääni malliin ja johtopäätöksiini. Lähtöoletuksenani on ollut, että 
henkilöstö on yritykselle maineriski. Tämä ja muut käsitykseni aiheesta ovat voineet 
vaikuttaa tutkimuskirjallisuuden suhteen tekemiini valintoihin kuin myös 
haastattelututkimukseni kysymyksenasetteluun ja aineiston tulkintaan. Siksi on hankala 
noudattaa Aaltion ja Puusan (2011, 156) suositusta ja arvioida, päätyisikö joku toinen 
tutkija samanlaisiin tuloksiin samalla tutkimusasetelmalla. Tutkimuksen toistamisen 
mahdollistamiseksi olen pyrkinyt kuvaamaan sen eri vaiheet ja tehdyt valinnat 
yksityiskohtaisesti luvussa 5. 
Pyrkiessäni tuomaan mainetta ja strategiaa käsitteleviä tutkimuksia yhteen olen 
käsitellyt kummankin linjan keskeisiä teoksia mutta ottanut mukaan myös tuoreempia 
tutkimuksia ja näkökulmia. Erityisesti strategian osalta on todettava, että teeman 
käsittely on ollut verraten pintapuolista, kun ottaa huomioon käsitteen laajan ja pitkän 
tutkimusperinteen. Tutkimustavoitteiden vuoksi olen keskittynyt strategiaa henkilöstön 
ja erityisesti sen viestinnän näkökulmasta käsittelevään kirjallisuuteen. Tämän vuoksi 
henkilöstön rooli saattaa olla ylikorostunut tähän työhön valikoituneessa 
strategiakirjallisuudessa. 
Tulosten yleistettävyyteen tai tilastolliseen merkitsevyyteen en ole metodologisten 
valintojeni vuoksi tässä tutkimuksessa pyrkinyt. Tavoitteenani on ollut tuottaa uusia 
näkökulmia henkilöstön roolista yrityksen maineen ja strategian välittävänä tekijänä. 
Laadullisella lähestymistavalla on Alasuutarin (2011) mukaan jo lähtökohtaisesti 
hankala saada yleistettävää tietoa. Pikemmin sillä pyritään muodostamaan hypoteeseja, 
luokitteluja, käsitteellisiä välineitä ja selityksiä, joita sitten hyödynnetään muussa 
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tutkimuksessa ja testataan kvantitatiivisesti. Tarkoituksena on tehdä ilmiö 
ymmärrettäväksi, ei todistaa sen olemassaoloa. (mt. 231–237.) 
Alasuutari (2011) toteaa myös, että laadullisessa tutkimuksessa pitäisi yleistettävyyden 
sijaan puhua suhteuttamisesta. Hän vertaa tutkimusta tiimalasiin, jossa laajasta 
kysymyksenasettelusta siirrytään tarkastelemaan kapeaa esimerkkitapausta, joka 
analyysivaiheessa laajenee jälleen esimerkin omaiseksi selittäjäksi laajemmalle ilmiölle. 
(mt. 248–250.) Näin näen myös oman, yhdestä case-organisaatiosta kokoamani 
haastatteluaineiston. Se ei pyri olemaan edustava otos kaikista organisaatioista, mutta 
sen avulla koen pystyneeni tekemään jonkinlaisen, myös suurempaan joukkoon 
sovellettavissa olevan jäsennyksen laajemmasta ilmiöstä eli henkilöstön roolista 
maineen ja strategian välissä.  
Tekemäni haastatteluaineiston näyte, 12 haastateltavaa case-organisaation kolmelta eri 
hierarkian tasolta, on suppea siitäkin huolimatta, että tuloksia ei ole pyritty yleistämään. 
Tiedostan, että tarkastelun ulkopuolelle on voinut jäädä useita näkökulmia, jotka olisi 
voitu löytää laajentamalla näytettä. Tämä ei kuitenkaan tutkimusekonomisesti olisi ollut 
tarkoituksenmukaista. Käyttämäni teoriaohjaava analyysimalli on lisännyt 
todennäköisyyttä, että nämä mahdollisesti näytteen koon vuoksi pimentoon jäävät 
näkökulmat löytyvät kuitenkin tutkimuskirjallisuudesta. Valitsemani case-organisaatio 
ei myöskään ole edustava esimerkki kaikista yrityksistä. Liiketoimintansa ja 
organisaatiorakenteensa luonteen vuoksi case-organisaatiolle maine ja henkilöstön rooli 
sen rakentumisessa voidaan nähdä tärkeämpinä kuin monille muille yrityksille. Tällä 
saattaa olla vaikutuksia tekemiini johtopäätöksiin. Olen kuvannut case-organisaation 
luonnetta tarkemmin luvussa 5.3. 
Myös haastatteluun metodina liittyy rajoituksia, jotka on syytä tuoda esiin tämän 
tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa. Tuomen ja Sarajärven (2009) mukaan on 
pohdittava, pyrkiikö tutkija ymmärtämään ja kuulemaan tiedonantajia itsenään vai 
vaikuttavatko tausta ja asenteet havaintoihin. Jälkimmäisen vaihtoehdon 
väistämättömyys toisaalta periaatteessa tunnustetaan laadullisessa tutkimuksessa. (mt. 
136.)  Kuten yllä totesin, esiymmärrykseni aiheesta on saattanut vaikuttaa 
kysymyksenasetteluun niin, että se on ohjannut myös haastateltavien vastauksia. 
Haastateltavat eivät myöskään välttämättä ole ymmärtäneet kysymyksiä ja teemoja 
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samalla tavalla kanssani tai ole vastanneet totuudenmukaisesti, koska ovat halunneet 
antaa sosiaalisesti hyväksyttyjä vastauksia.  
Olen myös itse haastattelijan ominaisuudessa saattanut vaikuttaa kysymysten 
muotoilulla, jatkokysymyksillä ja muulla käyttäytymiselläni siihen, millaisia vastauksia 
haastateltavat antavat. Esimerkiksi negatiiviset puolet ovat saattaneet korostua 
haastatteluissa, koska niistä on helpompi rakentaa jatkokeskustelua tarkentavien 
kysymysten kautta verrattuna tilanteeseen, jossa asiat menevät niin kuin niiden 
toivotaan tai oletetaan menevän. Erityisesti puhelimessa tehdyissä haastatteluissa 
väärinymmärrysten riski on ollut olemassa. Haastattelutilanteeseen liittyviä haasteita 
olen pyrkinyt välttämään noudattamalla kaikissa haastatteluissa mahdollisuuksien 
mukaan samanlaista käsittelyjärjestystä. Kerta kerralta omaksuin kuitenkin paremmin 
haastateltavien käyttämän kielen ja työnkuvan, minkä vuoksi haastattelutyylini 
kysymysten muotoiluineen kehittyi haastatteluvaiheen aikana, mikä mahdollisti 
tarkempien kysymysten esittämisen. Tällä on varmasti ollut jonkin verran vaikutusta 
lopullisen aineiston muotoon.  
Lopuksi on vielä todettava, että tutkimusasetelmani, joka on kuvattu teoreettisessa 
viitekehyksessäni, on luonnollisesti pitkälle viety yksinkertaistus varsinaisesta ilmiöstä. 
Käyttämäni käsitteet strategia ja maine ovat abstrakteja, ja ihmiset ymmärtävät ne eri 
tavoin. Tätä on pyritty välttämään haastatteluissa operationalisoimalla ne useiksi eri 
kysymyksiksi, joissa ei ole käytetty kumpaakaan käsitettä sellaisenaan. Samoin 
organisaatiot tutkimukseni kontekstina ovat käsitteellistämisen kautta tuotettuja, ja ne 
nähdään tässäkin tutkimuksessa yhdestä näkökulmasta, minkä vuoksi niistä ei voi saada 
suoria havaintoja (Aaltio & Puusa 2011, 154).  
Ylipäänsä dynamiikka yrityksen strategian, henkilöstön, sidosryhmien ja maineen 
välillä ei ole niin suoraviivainen kuin tässä työssä on kuvattu. Todellisuuden voi sanoa 
olevan lähempänä limittäisiä ja päällekkäisiä prosesseja ja vuorovaikutustilanteita, 
joissa yksilöt toimivat yksilöinä, eivät pelkästään osana kokonaisuutta. Myöskään 
yrityksen strategia tai maine eivät ole eheitä kokonaisuuksia, vaan pikemminkin 
pirstaloituneita, koko ajan muutoksessa olevia kamppailun kohteita. Tekemäni 
yksinkertaistus on silti tässä työssä mielestäni tarkoituksenmukainen ratkaisu ilmiön 
ymmärtämiseksi.  
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8.2 Keskustelua johtopäätöksistä ja tutkimuksen onnistumisesta 
Lopuksi tarkastelen vielä omaa työtäni osana aiempaa tutkimusta, tutkimuksen 
onnistumista, rajausta sekä mahdollisuuksia jatkotutkimukselle. Pyrkimyksenäni on 
ollut nostaa mielestäni liian vähälle huomiolle jäänyt henkilöstö vahvemmin mukaan 
mainetta ja strategiaa käsittevään akateemiseen keskusteluun. Tutkimuskirjallisuus, 
johon olen viitannut, puoltaa henkilöstön suurta merkitystä yritysten maineen 
rakentumisessa, mutta pieni haastatteluaineistoni antaa tämän osalta ristiriitaisia 
tuloksia.  
Haastateltavat olivat yhtä mieltä siitä, että henkilöstöllä on suuri mahdollisuus vaikuttaa 
yrityksen maineeseen. Kun aiheeseen pureuduttiin syvemmin, mielipiteet muuttuivat. 
Osa piti henkilöstöä luotettavana lähteenä yrityksen asioissa, osa ei. Luotettavuutta 
lisäsi, jos lähde oli haastateltavalle ennestään tuttu. Samoin positiivisia arvioita pidettiin 
luotettavampina kuin negatiivisia (päinvastoin kuin Keeling ja kumppanit (2013, 91) 
esittävät), koska niiden taustalla ei nähty olevan samalla tavalla henkilökohtaisia 
motiiveja. Negatiiviset viestit kuitenkin nähtiin kiinnostavampina ja helpommin 
leviävinä niihin sisältyvän ristiriidan ja uutisarvon vuoksi. Toisaalta haastateltavat 
kokivat, että sidosryhmät harvoin kysyvät heiltä yrityksen asioista ja että heidän ei aina 
edes odoteta osaavan kertoa yrityksestä. Tästä syystä henkilöstön todellinen rooli ja 
mahdollisuus vaikuttaa jäävät tämän työn haastatteluaineiston perusteella edelleen 
epäselviksi, mikä antaa hyvän alustan mahdolliselle jatkotutkimukselle. Olisi 
kiinnostavaa tarkastella tarkemmin vuorovaikutustilanteita henkilöstön ja sidosryhmien 
välillä ja erityisesti sidosryhmien edustajien reaktioita näissä tilanteissa ja niiden 
jälkeen.  
Halusin tässä tutkimuksessa nostaa keskusteluun myös yrityksen henkilöstön viestintään 
liittyvien uhkien lisäksi sen suomat mahdollisuudet. Maineriskillä on suomen kielessä 
negatiivinen kaiku: se viittaa ensisijaisesti uhkaan. Riskin määritelmä pitää sisällään 
kuitenkin mahdollisuuden myös positiivisiin seurauksiin. Myös itse näen, että 
henkilöstön onnistuneella strategisella viestinnällä on yrityksen kannalta runsaasti 
myönteisiä seurauksia. On mahdollista pohtia, olisiko maineriskille vaihtoehtoisesta, 
neutraalimpaa käsitettä. Realistisempaa lienee silti pitäytyä vakiintuneessa käsitteessä 
mutta käyttää sitä laajemmassa merkityksessään, kuten olen tehnyt tässä työssä. Tämän 
työn maineriskin määritelmästä puuttuu sen seurausten arviointi; määritelmä keskittyy 
riskin toteutumisen todennäköisyyteen. On kuitenkin arkijärjelle selvää, että maineriskiä 
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ei voi arvioida vain todennäköisyyden näkökulmasta,vaan myös mahdollisten 
seurausten kokoluokka on otettava huomioon, jotta käsite olisi käyttökelpoisempi. 
Negatiivisen puolen korostuminen saattaa johtua osin siitä, että maineriskin 
realisoitumisen negatiiviset seuraukset on helpompi havaita kuin positiiviset, mikä 
korostaa tarvetta löytää keinoja mitata mainetta aiempaa monipuolisemmin. 
Positiivisten ja negatiivisten puolten tarkastelu ja maineriskin käsitteen kehittäminen 
olisivat kiinnostava jatkotutkimuksen kohde. 
Henkilöstön strategisen viestinnän onnistumiseen vaikuttavista tekijöistä esittämäni 
malli, jonka olen esitellyt yllä, toisaalta osoittaa, miten monen tekijän summa on, että 
henkilöstö onnistuu viestinnässä yrityksen mainetta edistävällä tavalla – ja toisaalta, 
miten helppoa on siinä epäonnistuminen. Tiedollisiin ja taidollisiin valmiuksiin voi 
helpommin vaikuttaa perehdytyksen keinoin, kun taas motivaatiotekijät vaativat 
työntekijöiltä sitoutumista. Sen aikaansaamisen tutkiminen olisi jo oma erillinen 
aiheensa. Tärkeitä tekijöitä sitoutumisen lisäämiseksi ovat kuitenkin ainakin tämän 
tutkielman aineiston perusteella mahdollisuus osallistua päätöksentekoon, vastuun 
saaminen ja luonnollisesti myös erilaiset palkitsemisen tavat, mikä tekee siitä 
kokonaisvaltaisen ja yrityksille vaikeammin lähestyttävän tehtävän. Suurella osalle 
organisaatioista ehkä työläämpi ja tuntemattomampi dialoginen lähestymistapa olisi 
tämän työn tulosten perusteella yrityksille hyödyllisempi tapa lisätä henkilöstön 
strategisen viestinnän onnistumisen edellytyksiä. Pelkään kuitenkin, että 
lähestymistavan vaikeus osaltaan tukee pessimististä kantaa, joka näkee henkilöstön 
viestinnässä enemmän uhkakuvia kuin mahdollisuuksia.  
Toisaalta uskon, että tässä työssä esittelemistäni näkökulmista ja johtopäätöksistä on 
mahdollista saada ideoita, joita voi soveltaa työntekijöiden perehdytyksen, 
strategiaviestinnän ja strategiaprosessien suunnittelussa organisaatioissa. Nämä ovat 
myös aiheita, joihin olisin halunnut tässä tutkimuksessa syventyä tarkemmin. Yrityksen 
sisällä syntyvät ja olemassa olevat vuorovaikutustilanteet olisivat olleet kiinnostavia 
havainnoinnin kohteita, joita ei kuitenkaan tutkimusekonomisista syistä ollut 
mahdollista ottaa mukaan. Ylipäänsä sosiaalipsykologisen ja käyttäytymistieteellisen 
näkökulman puuttuminen ja tarkempi syventyminen henkilöstön käyttäytymiseen ovat 
tämän tutkimuksen heikkous ja samalla potentiaalinen jatkotutkimuksen suunta. 
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Tutkimuksen ansiona pidän uudenlaisen näkökulman avaamista. Strategian ja maineen 
tutkimuslinjat ovat pysytelleet pääsääntöisesti erillään siitä huolimatta, että molemmilla 
on keskeinen merkitys yritysten menestymiselle. Vaikka teoreettinen viitekehykseni, 
jonka olen esitellyt luvussa 1.2, on yksinkertaistus, on mielestäni perusteltua esittää, että 
strategia on luonteeltaan yrityksen toimintaa ohjaava tekijä, ja maine taas on 
tietynlainen yrityksen toiminnan onnistumisen mittari. Näin näiden käsitteiden välillä 
on nähtävissä selkeä yhteys, joka ansaitsee tulla tieteellisesti tutkituksi. Näenkin työni 
yhtenä alustavana avauksena tällä vielä melko vähän käsitellyllä kentällä, ja tekemäni 
jäsennykset ja määrittelyt voivat toimia pohjana jatkotutkimukselle.  
On vielä hyvä kyseenalaistaa joitain tämän työn keskeisiä oletuksia. Tutkimuksen 
teoreettinen viitekehys perustuu siihen, että onnistuakseen viestinnässään yrityksellä on 
oltava yhteinen strategian mukainen sanoma, jota koko organisaatio noudattaa. On 
perusteltua kysyä, onko pelkästään haittaa siitä, että johdon ja henkilöstön viestit 
eroavat, ja onko organisaation moniäänisyydellä ainoastaan negatiivisia seurauksia. 
Käyttämäni lähdekirjallisuus lähtee pääsääntöisesti oletuksesta, että yhtenäisyys 
kannattaa. Toisaalta voi sanoa vanhanaikaiseksi käsitystä, joka näkee organisaation 
kiinteänä yksikkönä, josta on lähdettävä vain yhden mallin mukaisia viestejä.  
Työntekijät, joilla on lupa olla eri mieltä ja jotka viestivät yksilöllisesti, voivat itsessään 
olla viesti organisaatiokulttuurista, joka vastaa organisaation sidosryhmien arvoja ja 
vaikuttaa näin positiivisesti sen maineeseen. Samoin tässä työssä, kuten käyttämässäni 
tuoreemmassa tutkimuskirjallisuudessa, on lähdetty siitä, että organisaatio, jonka 
viestintä, esimerkiksi strategiaprosessi, perustuu laajaan sisäiseen vuorovaikutukseen, 
toimisi paremmin kuin yksisuuntaiseen viestintään perustuva organisaatio. Myös 
strategian merkityksen korostaminen leimaa tätä tutkimusta. Vaikka esimerkiksi Doz ja 
Kosonen (2008) kyseenalaistavat strategian sellaisena kuin se on perinteisesti ajateltu, 
olen lähtenyt siitä, että yrityksellä on oltava toimintaa ohjaava strategia muodossa tai 
toisessa, jotta se voi toimia organisoidusti tavoitteidensa eteen.  
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Liitteet 
Liite 1. Tutkimushaastattelun kysymysrunko 
Muutettu tai poistettu sanoja, joista voisi tunnistaa case-organisaation (kursiivi). 
Taustatiedot 
a. Mikä on nykyinen toimenkuvasi? 
b. Kuinka kauan olet toiminut yrityksen palveluksessa? 
c. Mitä yrityksen sidosryhmiä kohtaat työssäsi? 
Skenaariot 
d. Perheenjäsenesi on lukenut uutisista, että yrityksellä menee yrityksenä 
hyvin. Hän kysyy sinulta, mihin se perustuu. Miten vastaat ja miksi? 
e. Lapsesi koulutehtävänä on haastatella vanhempia näiden työpaikoista. 
Koulussa on tarkoitus vastata kysymykseen: mikä on yrityksen 
toiminnan tarkoitus. Miten vastaat ja miksi? 
f. Tuttavasi on päättänyt vaihtaa työpaikkaa, koska hän haluaa työn, jolla 
on jotain merkitystä.  Miten kuvailisit hänelle yritystä työpaikkana ja 
miksi? 
g. Satut paikalle, kun asiakkaanne edustaja kritisoi kollegaasi ja loukkaa 
häntä rasistisesti/seksistisesti. Miten reagoit ja miksi? 
h. Kollegasi on pettynyt työhönsä yrityksessä ja kokee, että työ on joka 
päivä samaa. Hän miettii, mitä tehdä. Miten neuvoisit häntä ja miksi? 
i. Kesken töidesi ohikulkija tulee hämmästelemään työasuasi ja ihmettelee, 
eikö yritys ole ainoastaan alan yritys. Hän kysyy, mitä kaikkea yritys siis 
oikein tekee? Miten vastaat ja miksi? 
j. Asiakkaan edustaja lähestyy sinua spontaanisti ja tiedustelee, mitä 
hyötyä hänen yritykselleen olisi hankkia nykyisten palveluiden lisäksi 
muitakin palveluita yritykseltä? Miten vastaat ja miksi? 
k. Ohikulkija vaihtaa kanssasi muutaman sanan ja kertoo lopuksi 
hämmästelleensä jo pitkään, mitä ihmettä tarkoittaa yrityksen 
palvelulupaus. Hänen mielestään kyseessä ei edes ole xxx. Miten vastaat 
ja miksi? 
l. Asiakkaan edustaja tulee luoksesi ja sanoo, että tilanne hänen 
yrityksessään on – – hieman muuttunut. Palvelua tarvittaisiin 
ylihuomisesta alkaen aikaisemman lisäksi enemmän, ja aikaa pitäisi 
voida käyttää tuplasti aiempaa enemmän. Hän miettii, onko se 
mahdollista. Miten vastaat ja miksi? 
m. Yhteistyökumppanin edustaja on kuullut huhun, että yritys vähentäisi 
seuraavien vuosien aikana reilusti toimintaansa alueeseen ja keskittyisi 
 
 
 
jatkossa alueeseen ja alueeseen. Hän on huolissaan yhteistyön 
jatkumisesta ja miettii, mitä yritys aikoo. Miten vastaat ja miksi? 
Strategia & henkilöstö 
n. Onko yrityksellä jonkinlainen strategia tai tapa toimia? Mitä yritys 
tavoittelee, minkä eteen yrityksessä tehdään töitä? Mitä varten se on 
olemassa? Mikä on yrityksen filosofia? 
o. Mikä tai millainen tämä ”strategia” on? Miten esimerkiksi kertoisit siitä 
uudelle kollegalle? 
p. Miten se on laadittu tai mihin se perustuu? Onko laatimiseen ollut 
mahdollisuutta osallistua? 
q. Miten strategiasta on kerrottu tai kerrotaan uusille työntekijöille? Onko 
sitä kirjallisessa muodossa ja mistä sen löytää? 
r. Mitä strategia tarkoittaa työntekijän kannalta? Ohjaako se työntekoa 
jollain tavalla? 
s. Kuinka usein ja millaisissa tilanteissa strategiasta puhutaan yrityksen 
sisällä? 
t. Onko sitä mahdollista muokata? Miten se tapahtuu? 
Henkilöstö & sidosryhmät 
u. Millaisia ovat tyypilliset kohtaamisesi yrityksen ulkopuolisten kanssa? 
v. Miten suhtaudut ihmisiin, jotka tulevat kyselemään yrityksestä? 
w. Tuleeko strategia koskaan puheeksi, kun kohtaat yrityksen ulkopuolisia? 
x. Kysytäänkö sinulta siitä koskaan? 
y. Millaisissa tilanteissa se nousee esille? 
z. Miten puhut tai puhuisit siitä yrityksen ulkopuolisille? Entä vapaa-ajalla 
läheisille ja tutuille? 
å. Jos yrityksessä tapahtuu jotain 
kiinnostavaa/merkittävää/positiivista/negatiivista, puhutko siitä 
läheisillesi? 
ä. Onko henkilöstölle ohjeistusta siitä, miten yrityksen ulkopuolisille 
puhutaan yrityksestä ja sen toiminnasta? Kuuluuko se työtehtäviin? 
Sidosryhmät & maine 
ö. Onko sillä mielestäsi merkitystä, mitä tai miten puhuu ulkopuolisille? 
Mitä? 
aa. Uskotko, että sitä, mitä kerrot yrityksestä ulkopuolisille, kerrotaan 
eteenpäin? Minkälaisissa tilanteissa ja missä sävyssä? 
bb. Onko eteenpäin kertomisella merkitystä? 
cc. Tiedätkö, mitä ulkopuoliset yrityksestä puhuvat? Mistä se johtuu? Ketkä 
puhuvat? Mihin puheet perustuvat? 
dd. Minkälainen lähde työntekijä on yritystä arvioitaessa? 
 
 
 
Oma arviointi ja oma rooli 
ee. Onko strategia sellainen kuin pitää? Onko se ajan tasalla ja 
todenmukainen? Vastaako se yrityksen todellisuutta? Pitäisikö sitä 
päivittää?  
ff. Millä tavalla se liittyy sinuun tai työhösi, vai liittyykö mitenkään? 
gg. Koetko ymmärtäväsi sen? Onko ymmärtäminen edes tarpeen? 
hh. Onko siinä mitään, mitä et tunnistaisi tai voisi allekirjoittaa? 
ii. Tuntuvatko yrityksen suunta ja visio sinusta tavoittelemisen arvoisilta? 
jj. Tuleeko päivittäisissä kohtaamisissa vastaan tilanteita, joissa joudut 
miettimään tai muistelemaan, miten tilanteessa kuuluisi toimia? 
kk. Uskotko, että sidosryhmät odottavan sinun tuntevan yrityksen strategian? 
ll. Mikä on yksittäisen työntekijän mahdollisuus vaikuttaa yrityksen 
maineeseen? 
jj. Kuuluuko toimenkuvaasi mielestäsi kertoa/vastailla näistä asioista 
yrityksen maineeseen? 
kk. Mikä on yksittäisen työntekijän mahdollisuus vaikuttaa yrityksen 
maineeseen? 
 
 
 
  
 
 
 
Liite 2. Aineiston alustava luokittelu 
Havainnollistus aineiston luokittelusta analyysin alkuvaiheessa. Katkelmista on 
muutettu tai poistettu sanoja, joista voisi tunnistaa case-organisaation (kursiivi). 
Yrityksestä ja sen 
maineesta 
 
Strategiasta 
 
Haastateltavan tai 
yleisesti henkilöstön 
suhteesta strategiaan 
 
Haastateltavan tai 
yleisesti henkilöstön 
merkityksestä viestijänä 
suhteessa sidosryhmiin 
T3: kun esittelytekstiä luin, 
niin se tuli todella selväksi, 
monta kertaa luki, että jos 
on jotain kysyttävää, niin 
kysy, että pomot ja nää 
palkanmaksajat on täällä 
työntekijöitä varten, että ei 
niinku tarvii olla silleen 
ujo, että kehtaako tätä 
kysyä, kehtaako ottaa 
yhteyttä tuohonkin. 
 
P1: Mä luulen, että kun 
sitä sit jossain, milloin 
ruvetaan arvioimaan, niin 
mä luulen, että mennään 
niin sanotusti niin kuin 
hienosäädöllä. Että aika 
paljon saa tapahtua, että 
lähtee ihan uusi 
strateginen muutos 
käyntiin. Että aika paljon 
pidetään kiinni siitä, 
mihin ollaan lähdetty ja 
siinä pysytään. 
 
T2: Ei. Koska mun ei 
tarvii miettiä isoja 
kokonaisuuksia, mun 
täytyy miettiä vain sitä 
yhtä asiakkuutta. Ja se 
sopii vallan mainiosti. 
 
P3: jokaisessa 
yrityksessähän on tietysti 
sellaisia asioita, mitä ei 
asiakkaalle pidä mennä 
kertomaan, että jos on 
henkilöstön kanssa jotain 
tai muuta. Tietyt asiat 
pidetään aina omassa 
piirissä, eikä lähetä 
mustamaalaamaan omaa 
yritystä, se on niinku totta 
kai tärkeetä. 
T2: Mutta jos on 
jonkinnäkösiä ura-
ambitioita, niin toi on 
välivaihe työelämässä, 
koska ei oo mitään ihan 
hirveen hyvännäköstä tai et 
uraputki ei oo omahollista 
tuolla. 
 
E3: Kyllähän se, kyllähän 
niillä on niitä tavoitteita, 
joita pitää olla suurin ja 
markkinajohtaja ja X ja 
paras, kaikki maan ja 
taivaan väliltä positiiviset 
asiat. Sehän on hyvä 
tavoite, ei, askel askelelta 
varmaan ollaan 
lähempänä, tavoitteet 
pitää olla korkealla että 
voi päästä joskus 
tavoitteisiin. 
 
P3: niin kuin sanoin, ehkä 
noi kaikki strategiat, tai 
strategiaa nyt ei, mutta 
nämä kaikki arvot ei oo 
vielä kaikki niin 
kirkkaana mielessä mulla 
kuin pitäisi ehkä olla ja 
siinä mielessä vastaukset 
on varmaan vähän 
ympäripyöreitä poliitikon 
vastauksia. 
 
P3: Kyllä, siis me ollaan 
töissä ja vapaa-ajalla ja 
me keskustellaan eri 
asioista ja ihmiset 
kuuntelee ja niin se vaan 
toimii. 
 
P3: meillä on aika matala 
tää organisaatio. 
 
T4: Yritykselläkin on 
hyvät ja huonot puolensa, 
mutta tota, mikä erottaa 
muista, niin ehkä 
yrityksellä on 
yritysstrategiassa 
sellainen x, x ja silleen. 
 
E3: minun mielestä se on 
tiedottaminen ja 
tämmöinen yhteistyö, että 
se toimii sujuvasti. 
Omalla tavallaan avoimet 
kortit yrityksen sisällä, 
että kaikki ymmärtää sen 
oman työtehtävän ja sen 
tärkeyden että mitä mä 
oon tällä tekemässä. Se 
on sellainen palapeli. 
 
P1: Mä luulen, että 
työntekijät puhuu 
keskenään paljon ja 
hehän kokoontuu isoissa 
ryhmissä tuolla vapaa-
ajallaankin he liikkuu, 
että sieltä ne puskaradiot 
lähtee liikkeelle. 
 
P1: Siis mehän 
mukaudutaan asiakkaaseen, 
asiakkaan tarpeiden 
mukaan erittäin nopeasti ja 
pystytään siihen, mutta 
meillä on kuitenkin 
yrityksen sisäinen oma 
täällä toimintajärjestelmä, 
minkä mukaan me 
mennään. Ja tää 
toimintajärjestelmähän 
vapauttaa meidät 
tulosyksiköt toimimaan 
asiakkaan tarpeiden 
mukaisesti. 
P2: No suurimmaksi. 
Kaikki palvelut sieltä 
yhdestä luukusta. 
Asiakkaat tietää, että kun 
ne soittaa, ne saa sen, 
mitä ne haluaa. Mitä ne 
tarvii. Että ei tarvii 
kilpailuttaa niitä montaa 
eri yritystä, vaan sieltä 
yhdestä saa ne kaikki. Ja 
tietysti suurimmaksi, 
mutta Suomen 
mittakaavassa. 
 
P2: Kyllä mun mielestä 
pitäisi kiinnostaa, missä 
yrityksessä oot töissä, 
miten sillä yrityksellä 
menee, miten se haluaa 
tulevaisuudelta, missä me 
työntekijät ollaan 
tulevaisuudessa, onko 
meitä enää. Et vähän 
pitäisi kyllä mun mielestä 
miettiä, eikä vaan elää 
siinä tässä päivässä. 
 
E2: Se on kuitenkin siinä 
se työntekijä sellainen 
käyntikortti, sä näät sen 
siinä ensimmäisenä ja sä 
näät sen siinä viimeisenä 
ja tota se antaa hyvin 
pitkälle sen mielipiteen 
siitä että millainen se oli. 
 
 
 
 
Liite 3. Aineiston koodaus 
Havainnollistus aineiston käsittelystä analyysin edetessä alustavasta luokittelusta 
lopullisiin teemoihin. Katkelmista on muutettu tai poistettu sanoja, joista voisi tunnistaa 
case-organisaation (kursiivi). 
Alkuperäinen ilmaus Luokka Alustava 
teema 
Kehitelty teema Lopullinen teema 
T2: ”Varmaan toiminnan 
kasvattaminen. Että totta kai 
nytten kun ollaan tehty isoihin 
kohteisiin, mihin tarvitaan useita 
työntekijöitä useilta eri aloilta 
niin selkeästi viittaa 
laajenemiseen, mutta.. Tää on 
mun arvailua.” 
2. Strategiasta 
1. Strategian 
tuntemus 
1. Strategian 
tuntemus 
1. Strategian tuntemus 
E3: ”- - että käytännössä se 
(strategia) ei vielä ehkä oo ihan 
lähtenyt, että siinä joitain näitä 
asennerajoitteita on. Jos ei 
esimiehillä, niin ainakin 
kentällä.” 
3. 
Haastateltavan 
tai yleisesti 
henkilöstön 
suhteesta 
strategiaan 
2. Strategian 
hyväksyminen 
2. Strategiaan 
sitoutuminen 
2. Strategiaan 
sitoutuminen 
T2: ”(työajalla) kaikkien pitää 
olla sitoutunut siihen imagoon ja 
siihen tiettyyn yritykseen ja 
arvoihin, niin kyllä mä sen 
verran uskon että pitää pystyy 
vähän ohjeistamaan, että mihin 
suuntaan puhuu.” 
4. 
Haastateltavan 
tai yleisesti 
henkilöstön 
merkityksestä 
viestijänä 
suhteessa 
sidosryhmiin 
4. Tietoisuus 
omasta roolista 
maineen 
rakentajana 
4. 
Suhtautuminen 
henkilöstön 
rooliin yrityksen 
edustajana 
4. Suhtautuminen 
yrityksen 
edustamiseen 
sidosryhmäyhteyksissä 
P4: ”Ei siis se on itestä kiinni ja 
minä en koskaan lähe omaa 
yritystäni sillä tavalla 
mollaamaan että tää olis jollekin 
ulkopuoliselle mitenkään 
negatiivisesti arvioitavissa.” 
4. 
Haastateltavan 
tai yleisesti 
henkilöstön 
merkityksestä 
viestijänä 
suhteessa 
sidosryhmiin 
ei mikään 
alustavista 
teemoista 
6. 
Henkilökohtaiset 
motiivit 
6. Henkilökohtaiset 
motiivit 
 
  
 
 
 
Liite 4. Luokittelusta lopullisiin teemoihin 
Havainnollistus siitä, miten analyysi eteni alustavista luokista alustaviin teemoihin, 
kehiteltyihin teemoihin ja lopulta lopullisiin teemoihin.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Alustavat luokat 
Alustavat teemat 
Kehitellyt teemat 
Lopulliset teemat 
Käsittelyn helpottamiseksi luokitellun aineiston jakaminen kirjallisuudesta 
nousevien teemojen mukaan. 
Alustavien teemojen kehittäminen ja uudelleen nimeäminen aineistosta tehtyjen 
havaintojen mukaan. Alateemojen ”Osallistuminen strategiaprosessiin” ja ”Strategian 
konkretisointi” lisääminen Strategian tuntemus -teeman alle.  Henkilökohtaiset motiivit  
-teeman lisääminen. Tietoisuus omasta roolista maineen rakentajana -teeman jakaminen 
kahtia teemoiksi ”Suhtautuminen henkilöstön rooliin yrityksen edustajana” ja ”Oman 
viestimisen merkityksen ymmärtäminen”. 
Paluu tutkimuskirjallisuuteen. Teemojen lopullinen nimeäminen ja teemoja tukevan 
teorian vahvistaminen uusien kirjallisten lähteiden avulla. 
 
 
 
Liite 5. Tekijäkohtainen ryhmittely 
Havainnollistus lopullisten teemojen erillisestä, teemakohtaisesta tarkastelusta, jossa 
kokosin toistensa kanssa samankaltaisia puhetapoja ja näkökulmia ja ryhmittelin 
katkelmat erikseen haastateltavien mukaan. Näin pystyin vertailemaan paremmin 
hierarkian eri tasoilla olevia työntekijöitä. Katkelmista on muutettu tai poistettu sanoja, 
joista voisi tunnistaa case-organisaation (kursiivi). 
Sitoutuminen strategiaan 
P3: Sanotaan näin, että se on, esimerkiksi tää strategia, se on 
tulevaisuutta kyllä, mutta että se ei tapahdu niinku sormia 
napsauttamalla. Meillä on tietyt asenteet on hyvin syvällä ja 
niitten muuttaminen on pitkä prosessi ja että tää vaatii aikaa ja 
kahvii. 
Pitää periaatteessa 
strategiaa hyvänä, 
mutta näkee muutoksen 
vaikeana. 
P3: Oma tapa on pyrkiä vaan tuomaan sitä uutta tapaa esille ja 
yrittää selittää, minkä takia näin mennään ja omaa esimerkkiä, 
näin tehdään. Koska sitten, että esimiesten tehtävä ei oo niinku 
mollata niitä asioita tuolla, vaikka sä et ois ihan jostain asiasta, 
että tää on niinku hyvä juttu, mutta jos talo on päättänyt, että 
näin tehdään, niin sillon se on tehtävä täysillä ja näyttää tonne 
kentälle että tää on hyvä juttu. Koska eihän me kaikki olla 
kaikesta samaa mieltä, mutta silti pitää tehdä sellasia asioita, 
mitkä ei omasta mielestä oo ihan just se täysin oikea. Koska 
siellä on kuitenkin se joku iso maali siellä taustalla, että mihin 
me ollaan menossa ja pienet asiat kaikki liittyy siihen ja välillä 
joutuu tekemään sellaisia asioita, mitkä ei itestä tunnu aina ihan 
järkeviltä. 
Esimiehen on 
näytettävä esimerkkiä, 
vaikka ei itse 
allekirjoittaisi 
strategiaa. 
P1: Mun toimintaan tää yrityksen (strategia) ja olemukseen tää 
toimii ihan ku nyrkki silmään. 
Pitää strategiaa erittäin 
hyvänä. 
P1: Siis se otetaan vastaan aivan mainiosti, tietysti ihminen on 
aina vähän muutosvastainen heti, ensireaktio yleensä on ei, 
mutta sitten kun sitä selitetään työn vaihtuvuudella ja 
esimerkiksi, jos sinä oisit nyt tuossa työtehtävässä ja istuisit 7,5 
tuntia niin mikset sä voisi mennä vaikka puoleksitoista tunniksi 
tonne tekemään toista työtehtävää, että vähän niin kuin 
vaihtelua päivään. 
Uusi strategia otetaan 
hyvin vastaan, ainakin 
hyvin argumentoituna. 
P4: Tota strategiaahan ei vielä silleen et sitä koko ajan meillä 
enemmän ja enemmän viedään eteenpäin ja se on sitä 
tulevaisuutta se on vielä osittain tulevaisuutta. Kaikilla 
paikkakunnillahan ei voi vielä sitä strategian mukaista työtä 
tehdä et joka paikkakunnalla ei vielä niitä kaikkia palveluita 
tarjolla että pieniä paikkakuntia niinku pieniä kaupunkeja ei ole 
sitten kaikkia että ei voi kaikkia mieltää vielä eli uskon että 
varmasti jos mietitään 10-15 vuotta eteenpäin niin tilanne on 
ihan erilainen, se on ihan itestään selvä että meillä on kaikki 
työntekijät strategian mukaisessa roolissa ja ne tekee 
monipuolisemmin sitä työtä joka todennäköisesti helpottaa sit 
meiän henkilöstönkin saamista ja sit on helpompi saada niitä 
sitoutumaan, sitouttamaan sitä porukkaa niinku meille, että 
näin. 
Uusi strategia ei vielä 
toteudu. 
Tulevaisuudessa kyllä, 
jolloin sitouttaminen 
helpompaa. 
 
